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京 都 大 学 経 済 学 部 ワ ー キ ン グ ・ ペ ー パ ー ・ シ リ ー ズ J-1
都
京 都 大 学 経 済 学 部 ワ ー キ ン グ ・ペ ー パ ー ・ シ リー ズ に 属 す る 論 文 は、 討 論 と コ
メ ン トを 促 進 す る 目 的 で 限 定 さ れ た 範 囲 に の み 送 ら れ る も の で あ り、 最 終 印 刷 に
付 さ れ る確 定 稿 よ り前 の 段 階 に あ る も の で あ る。 著 者 の 承 諾 な し に 引 用 ・複 写 す
る こ と は 差 し控 え ら れ た 、1。
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こ の 論 文 は、 浅 沼 が 出 版 を 計 画 して い る 書 物 の 第1部 と す る 意 図 の 下 に199
3年3月 に 書 き下 ろ され、 「職 場 の 労 働 組 織 と全 社 的 視 点 か ら 見 た 人 的 資 源 管 理 」
と い う 題 名 の タ イ プ 刷 り の 論 文 と して、 コ メ'ントを 仰 ぐ 目 的 で 少 数 の 読 者 の 許 に
の み 送 られ た 第1稿 を 改 訂 し た もの で あ る。 第1稿 に 対 して コ メ ン トを 寄 せ て 下
さ っ た 小 池 和 男 、 青 木 昌 彦 、 伊 藤 秀 史、 橘 木 俊 詔、 猪 木 正 徳 、 久 本 憲 夫 、 林 田 修
の 諸 氏 に 感 謝 す る。 も と よ り、 も し誤 り や 不 十 分 な 点 が 残 っ て い る と す れ ば、 そ
れ は 著 者 の 責 任 で あ る。 な お、 第1稿 は、1992年 度 に 著 者 が 東 京 経 済 研 究 セ
ン タ ー(TCER)の プ ロ ジ ェ ク ト 「企 業 ・経 済 ・行 政 シ ス テ ム の 比 較 制 度 論 的
研 究 」 に 参 加 した こ と を 契 機 と して 生 み 出 さ れ た。 言弓 して 関 係 者 に 謝 意 を 表 す る。
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第1部 職場 の労働組織 と全社 の人的 資源管 理
ヘ ン リー ・フ ォ ー ドが 「Tモ デ ル 」 と よ ば れ る 型 式 の 車 を 開 発 し、 こ の 単 一 の
モ デ ル の 大 量 生 産 と 大 量 販 売 に 向 け て 徹 底 的 に 合 理 化 さ れ た シ ス テ ム を 創 り 出 し
た こ と は、 自 動 車 塵 業 だ け で な く、 経 済 と経 営 の 歴 史 全 体 の 中 で 一 っ の 段 階 を 画
す る 意 味 を 持 っ 重 要 な 革 新 で あ っ た。 チ ャ ッ プ リ ン の 映 画 「モ ダ ン ・タ イ ム ズ 」
が 象 徴 して い る 大 量 生 産 の 時 代 は、 こ れ に よ って も た ら さ れ た と い っ て も 過 言 で
は な い か ら で あ る。 しか しな が ら、Tモ デ ル が1908年 に 出 現 し て か ら1世 紀
近 く経 っ た 現 在 の 時 点 で 展 望 ず る と、 製 造 業 は、 基 本 的 な 傾 向 性 と し て、 単 一 の
製 品 や モ デ ル の 大 量 生 産 と大 量 販 売 か ら、 顧 客 の 要 求 と 嗜 好 へ の、 も っ と 肌 理 の
細 か い 対 応 を 可 能 な ら し め る よ う な シ ス テ ム ー 一 こ れ を、 と り あ え ず 「多 様 な 製
品 や モ デ ル の フ レ キ シブ ル な 生 産 と販 売 の シ ス テ ム 」 と よ ん で お こ う 一 一 を 個 々
の 企 業 が 構 築 す る こ と を 必 要 と す る 方 向 へ の 推 移 を 辿 っ て い る よ う に 思 わ れ る。
製 造 業 が 経 っ っ あ る こ の 基 本 的 な 推 移 は、 次 の 二 っ の 問 題 を 投 げ か け て い る。
第1に 、 製 造 業 に 従 事 して い る 個 々 の 企 業 が、 そ れ を 構 成 して い る 種 々 の 利 害 関
係 主 体(ス テ ー ク ホ ー ル ダ ー:stakeholders)や、 他 の 企 業 と の 間 に 作 り 出 して
い る 諸 関 係 に、 こ の 推 移 は、 ど の よ う な 影 響 を 及 ぼ して い る か。 第2に 、 現 実 の
経 済 を と ら え る 上 で、 伝 統 的 な 経 済 理 論 の 枠 組 み や、 そ の 影 響 の 下 に 形 成 さ れ た
思 考 の パ タ ー ン は、 ど の よ う な 点 で 解 像 力 が 不 十 分 な も の と な っ て い る か。 そ し
て、 こ の 欠 陥 を 克 服 し、 理 論 の 生 命 力 を 取 り戻 そ う とす る 観 点 か ら 見 て、 近 年 の
研 究 の 中 で 提 出 さ れ て い る ど の よ う な 概 念 装 置 が 有 用 な 足 が ゑ り と な り う る も の
で あ り、 そ れ ら を ど の よ うな 方 向 で、 さ ら に 発 展 さ せ る こ とが 必 要 と な っ て い る
か。
こ の 本 で 私 は、 日 本 の 製 造 業 に属 す る い く つ か の 代 表 的 な 企 業 が 作 り 出 し て き
た 生 産 と 流 通 の シ ス テ ム を 主 な 対 象 と し て 実 証 的 な 観 察 を 行 い な が ら、 上 の パ ラ
グ ラ フ で 述 べ た 二 重 の 問 題 に つ い て、 考 え を 進 め よ う と し て い る。 そ の 第 一 歩 と
して、 こ の 生 産 と 流 通 の シ ス テ ム の 組 織 者 で あ り、 シ ス テ ム の 活 動 の 中 核 と な っ
て い る 大 規 模 な 製 造 企 業 の 内 部 に 展 開 さ れ て い る 雇 用 主(employer>と被 雇 用 者





第1章 第1部 の た め の 序 論
1.第1部 の 狙 い
日 本 の 企 業 の 内 部 に 展 開 さ れ て い る 雇 用 主 と被 雇 用 者 と の 関 係 に っ い て は、 い
う ま で も な く、 そ れ を 主 と し て 「終 身 雇 用 」、 お よ び 「年 功 賃 金 シ ス テ ム 」 と い
う二 っ の キ ー ワ ー ドに よ っ て 特 徴 づ け る 見 方 が 国 際 的 に 広 く普 及 し、 一 般 向 け・の
メ デ ィ ァ に 登 場 す る 論 説 や 報 道 の 中 で 繰 り 返 し:使わ れ る こ と を 通 じ て、 強 い 影 響
力 を 保 っ て い る。,.の 節 で 私 は、 専 門 的 経 済 学 者 た ち に よ る近 年 の 研 究 が、 こ れ
ら の 特 徴 づ け に 対 す る ど の よ う な 新 し い 見 方 を も た ら し て い る か、 ま た そ の 結 果、
研 究 の フ ロ ン テ ィ ア が ど の よ う な 点 に 移 っ て き て い る か を、 ま ず 大 づ か み に 概 観
し、 そ の 上 で、 私 が こ の 本 の 第1部 で、 こ れ ら近 年 の 研 究 成 果 に 対 し、 何 を 新 た
に 付 け 加 え よ う と して い る か を 述 べ る。
長 期 的 な 雇 用 関 係
「終 身 雇 用 」 と 「年 功 賃 金 シ ス テ ム 」 と い う二 っ の キ ー ワ ー ドが、 そ れ ぞ れ 何
を 意 味 す る か は、 そ れ ら を 使 っ て 議 論 を 行 っ て い る 個 々 の 論 者 に よ っ て 少 し づ っ
違 う た め、 内 容 を 厳 密 に 確 定 す る こ と が む ず か し い が、 前 者 の 本 質 的 な 部 分 は 次
の(S)に 、 ま た 後 者 の 本 質 的 な 部 分 は 次 の(N)に あ る と見 て よ い で あ ろ う。
(S):雇 用 主 の 側 が、 い っ た ん 正 規 の 従 業 員 と し て 採 用 し た 人 間 は、 懲 戒 規
定 に 抵 触 し た 場 合 を 除 き、 な る べ く定 年 の 時 点 、 あ る い は そ れ に 近 い 時 点 ま
で 雇 用 し 続 け よ う と す る 傾 向 ま た は 方 針 を 持 ち、 被 雇 用 者 の 側 も こ れ を 受 け
入 れ る こ と に よ っ て 成 立 し て い る 長 期 的 な 雇 用 関 係。
(N):同 一 企 業 内 部 で の 勤 続 年 数 が 増 す と と も に 個 々 の 従 業 員 が 受 け 取 る 単
位 期 閤 当 り の 賃 金 ま た は 俸 給 が 増 加 傾 向 を 示 す よ う な 報 酬 シ ス テ ム。
と こ ろ で 従 来 、 教 科 書 的 な ミ ク ロ 経 済 理 論 の シ ス テ ム の 中 で は 、 特 に 断 わ る こ
と な く、 次 の こ っ の 想 定 を 置 い た 上 で 、 理 論 が 展 開 さ れ て き た 。 そ の 第1は 、 す
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べ て の 労 働 サ ー ビ ス が 、 そ の 労 働 サ ー ビ ス を 提 供 す る 個 々 の 人 間 が い ず れ か の 企
業 に 雇 用 さ れ る 前 に 企 業 の 外 部 で 受 け る 教 育 と訓 練 の 結 果 と し て 形 成 さ れ る 種 類
の 技 能 一 一 そ れ は 企 業 特 殊 性 を 全 く含 ま な い と い う意 味 で 「汎 用 的 な 技 能(gene
ral-purposeskill)」ま た は 「汎 用 的 な 人 的 資 本(general-purposehuman
capital)」と よ ば れ る 一 一 だ け に も と つ い て、 提 供 さ れ る も の で あ る と い う 想 定
で あ る。 も う一 っ は、 こ れ ら労 働 サ ー ビ ス を 市 場 で 取 引 す る 費 用 は ゼ ロ と み な し
て よ い と い う想 定 で あ る。
も し、 こ れ ら二 っ の 想 定 を 受 け 容 れ る な ら ば、 上 記 の(S)や(N)の よ う な
現 象 を 経 済 学 的 に 説 明 す る こ と は 困 難 で あ る。 な ぜ な ら、 そ う した 労 働 サ ー ビ ス
は、 必 要 の つ ど、 経 済 学 者 た ち が 「市 場 」 と い う こ と ば に 伝 統 的 に 結 び っ け て き
た タ イ プ の 市 場 一 一 す な わ ち ス ポ ッ ト市 場 一 一 を 通 じて 容 易 に 調 達 で き る は ず で
あ り、 ま た、 そ の 労 働 サ ー ビ ス の 価 格 は、 特 定 の 企 業 に 関 わ り な く成 立 し て い る
労 働 サ ー ビ ス の 種 類 ご と に、 市 場 に お け る需 要 の 集 計 量 と 供 給 の 集 計 量 と の 各 時
点 に お け る 相 対 関 係 を 反 映 す る よ う に 決 ま る は ず だ か ら で あ る。
そ し て、 比 較 的 最 近 に い 準 る ま で、 専 門 的 経 済 学 者 た ち の 間 で さ え も、 日 本 の
雇 用 関 係 が、 ア メ リ カ や ヨ ー ロ ッ パ の 先 進 諸 国 で 成 立 し て い る 雇 用 関 係 と は、 あ
た か も 対 極 的 に 異 な る も の で あ るか の よ う に イ メ ー ジ さ れ る 傾 き が あ っ た の は、
次 の 二 重 の 理 由 に も と つ く。 一 っ は、 理 論 の 平 面 上 で、 長 い 間、 上 記 二 っ の 想 定
が、 そ れ ほ ど 疑 問 を さ し は さ ま れ ず に い た こ と。 も う一 つ は、 事 実 認 識 の 上 で、
「ア メ リカ や ヨ ー ロ ッ パ の 先 進 諸 国 に 実 在 して い る 雇 用 関 係 は、 ど の セ ク タ ー に
お い て も、 ス ポ ッ ト市 場 の モ デ ル で 十 分 良 く近 似 さ れ う る も の だ 」 と い う、 過 度
に 単 純 化 さ れ た 思 い 込 み が 普 及 して い た こ と で あ る。
だ が、1970年 前 後 に、 ア メ リ カ の 経 済 学 者 の 間 で、 こ の 事 実 認 識 の 修 正 が
始 ま り、 そ れ と と も に、 理 論 の シ ス テ ム を、 これ ま で 無 視 さ れ て き た 現 実 の 諸 側
面 を 取 り入 れ る方 向 で 豊 富 化 し よ う と い う動 き も、 ま た 始 ま っ た。 こ の 二 っ の 動
き は、 相 互 に 作 用 し 合 い な が ら、 し だ い に 発 展 し て き て い る が、 事 実 認 識 の 修 正
の 方 も、 理 論 の 進 展 の 方 も、 と もに、 ア メ リカ や ヨ ー ロ ッパ の 先 進 諸 国 の 雇 用 関
係 と 日 本 の 雇 用 関 係 の 間 に、 従 来 は 見 過 ご さ れ て き た 種 類 の 共 通 性 が 存 在 し て い
る こ と を、 見 や す い もの と す る 効 果 を 持 っ て い る。
事 実 認 識 の 修 正 の 上 で 一 っ の 重 要 な 起 点 を 与 え た の は、 ア メ リ カ の 諸 種 の 工 場
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5を 対 象 と し て1960年 代 の 末 期 に 行 っ た フ ィ ー ル ド ・ ワ ー ク の 結 果 に も と づ き、
ド リ ン ジ ャ ー と ピ オ ー リ が 発 表 し た 著 作DoeringerandPiore(1971)で あ
っ た。 こ の 著 作 は 、 次 の よ う な 事 実 発 見 を 報 告 し て い る。 ス ポ ッ ト市 場 の モ デ ル
で 十 分 良 く 近 似 さ れ う る よ う な 雇 用 関 係 は 、 た し か に 存 在 し て い る。 だ が 、 そ れ
が 存 在 し て い る の'は、 ア メ リ カ 労 働 市 場 の 、 ど ち ら か と い え ば 周 辺 的 な 領 域 で あ
る。 っ ま り、 植 え 付 け や 収 穫 の 適 期 に 集 中 的 に 作 業 を 行 う た め に 次 々 と 違 っ た 雇
用 者 に 雇 わ れ て 移 動 し て 行 く 農 業 労 働 者 を め ぐ る 雇 用 関 係 一 一 典 型 的 に は カ リ フ
ォ ル ニ ア の 農 場 の 移 民 労 働 者 に つ い て 見 ら れ る よ う な 関 係 一 一 こ そ が 、 そ う い っ
た モ デ ル に、 も っ と も よ く 当 て は ま る。 し か し、 鉄 鋼 、 化 学 、 機 械 な ど 基 幹 的 な
産 業 に 属 す る 企 業 や そ の 事 業 所 の 内 部 で 雇 用 関 係 を 観 察 す る と、 労 働 サ ー ビ ス の
配 分 や 価 格 づ け は 、 ス ポ ッ ト市 場 の モ デ ル と は 非 常 に 違 っf".仕方 で 行 わ れ て い る。
ド リ ン ジ ャ ー と ピ オ ー リ は 、 こ う し た 領 域 で 観 察 さ れ る メ カ ニ ズ ム が 、 こ れ ま で
単 純 に 「市 場 」 の 機 能 と さ れ て き た 資 源 配 分 の た め の 一 っ の 代 替 的 な メ カ ニ ズ ム
で あ り・ し か も ス ポ ッ ト市 場 の モ デ ル と は 質 的 に 異 な っ た 作 動 の 仕 方 を 示 す も の
で あ る こ と を 強 調 す る た め に 、 そ れ を 「内 部 労 働 市 場(internallabormarke
ts)」 と 名 づ け た。1)か れ ら の こ の 著 作 は、 ア ロ ーArrow(1974)や 、 ウ イ リ ア
ム ソ ン、 ウ ォ ク タ ー 、 お よ び ハ リ スWilliamson ,Wachter,andHarris(1975)
な ど 理 論 家 た ち に 顕 著 な 刺 激 を 与 え 、 そ の 後 大 き な 流 れ と な っ た 「組 織 の 経 済 学
(EconomicsofOrganization)」 の 生 成 を 促 す 導 火 線 の 一 つ と な っ た。
現 在 で は 、 ミ ル グ ロ ー ム と ロ バ ー ッ の 画 期 的 な 書 物MilgromandRoberts(
1992)の 第V部 が 端 的 に 示 し て い る よ う に、 次 の よ う な 認 識 が 、 世 界 の も っ と も
指 導 的 な 経 済 理 論 家 た ち が 共 有 す る 「定 型 化 さ れ た 事 実(stylizedfacts)」 一
一 つ ま り 理 論 家 た ち が 受 け 入 れ 、 理 論 を 展 開 す る た め の 共 通 の 基 礎 と な っ て い る
事 実 認 識 の セ ッ ト ー 一 と な っ て い る。 す な わ ち 、 第1に 、 ア メ リ カ で あ れ 、 ヨ ー
ロ ッ パ で あ れ 、 製 造 業 の 基 幹 的 な 領 域 で 現 実 に 存 在 し て い る 雇 用 関 係 は、 ア メ リ
カ ・ ヨ ー ロ ッ パ 、 お よ び 日 本 の 間 に 多 少 の 差 は 認 め ら れ る も の の 、 一 般 的 に い え
ば 、 こ れ ま で 広 く 信 じ ら れ て き た イ メ ー ジ よ り も 長 期 に わ た る 傾 向 を 持 っ 関 係 で
あ る。2)第2に 、 こ う し た 領 域 で 存 在 し て い る 雇 用 関 係 の 内 部 で は、 価 格 は ス ポ
ッ ト市 場 の モ デ ル が 予 測 す る と こ ろ と は 異 な り 余 り 変 動 し な い し、 雇 用 量 の 調 整
も、 ス ポ ッ ト市 場 の モ デ ル が 示 唆 す る ほ ど の 頻 度 で は 行 わ れ な い。 第3に 、 上 の
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2点 を 考 え 合 わ せ る と、 こ の 種 の 雇 用 関 係 は、 ス ポ ッ ト市 場 と い う 場 で 結 ば れ て
い る と 見 る べ き で は な い し、 ま た 人 び と が ス ポ ッ ト市 場 で の 取 引 に 対 応 さ せ て 頭
に 思 い 浮 か べ る 種 類 の 古 典 的 契 約 に よ っ て 制 御 さ れ て い る と 考 え る べ き で は な い。
近 年 、 経 済 理 論 家 た ち の 共 有 財 産 と な っ た 概 念 を 使 っ て い う と、 こ の 種 の 雇 用 関
係 を 制 御 し て い る 契 ・約 的 枠 組 み は、 な ん ら か の 種 類 の 「非 完 備 的 契 約(incomple
tecontract)」 で あ る と 考 え て 間 違 い な い。 そ し て、 こ の 契 約 的 枠 組 み が 持 つ
構 造 を 、 実 証 的 な 研 究 に も と つ い て 解 明 す る こ と、 か っ 、 そ の 成 果 に も と つ い て
理 論 的 概 念 を 発 展 さ せ る こ と こ そ 、 真 に 興 味 深 い 知 的 課 題 で あ る。3}
他 方 、 さ き に 年 功 賃 金 シ ス テ ム と い う キ ー ワ ー ドが 持 っ 意 味 の 本 質 的 部 分 と し
て 示 し た(N)に 関 連 し て 、 次 の よ う な 事 実 認 識 が 得 ら れ て い る。 そ れ は、 ク ロ
ス セ ク シ ョ ン の 集 計 的 な 統 計 デ ー タ に も と つ い て 「年 齢 ・稼 得 額 プ ロ フ ァ イ ル(
age-earningsprofile)」を 作 図 す る と、 そ の 形 状 は 、 日 本 、 ア メ リ カ 、 馳お よ び
EC諸 国 の 間 で 、 勤 労 者 の 階 層 に よ り 多 少 の 差 は 存 在 す る も の の、 か な り の 程 度
類 似 し た 右 上 が り の 形 状 を 示 す こ と で あ る。4)こ の 事 実 認 識 も 経 済 理 論 家 た ち の
間 に 普 及 し 大 き な イ ン パ ク ト を 与 え て い る こ と は、 た と え ば 、 「定 年 制 は な ぜ 存
在 す る か 」 と 題 す る ラ ジ ア ー の 論 文Lazear(1979)が 端 的 に 示 し そ い る。 こ の
論 文 は、 ま さ し く、 被 雇 用 者 が 雇 用 主 か ら 勤 続 年 数 と と も に 上 昇 す る 賃 金 を オ ッ
フ ァ ー さ れ 、.囁 業 上 の 生 涯 に わ た り 一 っ の 企 業 に と ど ま ろ う と す る 傾 向 を 持 つ こ
と を 「定 型 化 さ れ た 事 実 」 と し て 受 容 し た 上 で 、 こ れ を 理 論 的 に 説 明 し よ う と す
る 試 み に ほ か な ら な い か ら で あ る。
企 業 の 中 で 付 加 さ れ る 技 能
な ぜ 製 造 業 の 基 幹 的 な 領 域 で 現 実 に 存 在 し て い る 雇 用 関 係 は、 か な り の 一一般 性
を も っ て、 長 期 に わ た る 関 係 と な る 傾 向 を 持 っ の だ ろ う か。 純 粋 に 論 理 的 に い え
ば、 な ん ら か の 意 味 で の 取 引 費 用(transactioncosts)とい う 概 念 を 導 入 し さ
え す れ ば、 取 引 対 象 で あ る 労 働 サ ー ビ ス と、 そ の 基 礎 に あ る技 能 あ る い は 人 的 資
本 の 性 質 に つ い て は 格 別 の 限 定 を 置 か な く て も、 「あ る 程 度 の 長 期 的 な 期 間 に わ
た っ て 存 続 す る雇 用 契 約 を 結 ぶ 方 が、 ス ポ ッ ト的 な 関 係 よ り も、 両 当 事 者 に と っ
て 望 ま し く な る ケ ー ス が あ る 」 と い う命 題 を 論 証 す る こ と は 可 能 で あ る。 実 際、
企 業 の 本 質 は 長 期 的 雇 用 関 係 の 存 在 に あ る こ と を 強 調 し た コ ー ス の 有 名 な 論 文
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Coase(1937)は、 非 完 備 的 契 約 の 概 念 に 照 応 す る 事 実 の 存 在 に 早 くか ら 目 を と め
て い た と 見 る べ き 意 味 を 持 っ 画 期 的 な 業 績 で あ る が、 こ の 論 文 の 中 で は、 そ の よ
う な 契 約 に 制 御 さ れ る 長 期 的 雇 用 関 係 の 存 在 は、 労 働 サ ー ビ ス ど技 能 の 性 質 に 関
す る 格 別 の 言 及 は な い ま ま、 取 引 費 用 と後 に よ ば れ る よ う に な っ た 種 類 の 費 用 の
概 念 を 「価 格 シ ス テ ム 利 用 の コ ス ト」 と い う 名 の 下 に 導 入 す る こ と に よ っ て 説 明
さ れ て い る。 ま た コ ー ス の 考 え に 一 っ の 数 学 的 定 式 化 を 与 え、 雇 用 関 係 と 労 働 サ
ー ビ ス の ス ポ ッ ト的 な 請 負 契 約 一 一 た と え ば 自分 の 邸 宅 の 敷 地 の 中 に 新 し く コ ン
ク リ ー トの 歩 道 を 作 っ て も ら う と い う仕 事 だ け を 独 立 の 業 者 に 依 頼 す る 場 合 に 採
用 さ れ る 取 引 形 態 一 一 と を 区 別 した モ デ ル 分 析 を 初 め て 行 っ た サ イ モ ン の 論 文Si
mon(1951)で も、 労 働 サ ー ビ ス と 技 能 の 性 質 に は 特 に 言 及 す る こ と な く、 分 析 が
展 開 さ れ て い る。5}
さ ら に、 年 齢 ・稼 得 額 プ ロ フ ァイ ル が 右 上 が り の 形 状 を 示 す と い う 現 象 の 方 も、
前 に 引 合 い に 出 した ラ ジ ア ー の 論 文 に 典 型 的 に 見 ら れ る よ う に、 被 雇 用 者 の 生 産
性 一 一 した が っ て ま た そ の 基 底 に あ る 技 能 一 一 が 特 定 企 業 に 採 用 さ れ る前 か ら職
業 上 の 生 涯 の 終 わ り に い た る ま で 不 変 で あ る と い う 仮 定 を 置 い た と し て も、 論 理
的 に は、 説 明 を 与 え る こ と が 可 能 で あ る。6}
し か し私 は・ 次 の 方 向 に 研 究 を 進 め る こ と が、 も っ と も実 り 多 い 研 究 戦 略 だ と
判 断 し、 こ(ρ:方向 を と る こ と に す る。 そ れ は、 「(ア)被 雇 用 者 が 特 定 の 企 業 に
採 用 さ れ て か ら あ と、 こ の 企 業 の 中 で 受 け る 教 育 と 訓 練 に よ っ て、 そ の 被 雇 用 者
が 入 職 の 前 に 持 っ て い た 技 能 ま た は 人 的 資 本 に、 時 間 の 経 過 と と も に、 多 か れ 少
な か れ、 新 た な 要 素 が 付 加 さ れ る と い う こ と。 お.よび、(イ)こ う し て 新 た に 付
加 さ れ た 要 素 の 全 体 を 占 め る わ け で は 決 し て な い が、 無 視 で き な い 比 率 を 占 め る
部 分 が、 企 業 特 殊 的(firm-specific)な性 格 を 持 つ こ と。 以 上 の 二 っ が、 前 記 の
諸 現 象 の 基 底 に あ る 根 本 的 な 要 因 で あ る。 」 と い う作 業 仮 説 に 立 脚 し、 徹 底 的 な
実 証 的 研 究 と の 相 互 作 用 の 下 に 理 論 的 思 考 を 進 め る と い う方 向 で あ る。7)こ れ が
も っ と も実 り 多 い 研 究 戦 略 だ と 判 断 す る理 由 は、 そ の 方 向 で 深 め ら れ る 認 識 は、
製 造 業 の 生 産 性 を 向 上 さ せ、 製 造 業 を 活 性 化 さ せ よ う と い う、 世 界 各 国 の 政 府 や
企 業 が・ 現 在 、 共 通 して 直 面 し て い る 課 題 に 対 し て、 基 礎 的 な 情 報 を 提 供 し う る
も の と な る は ず だ か ら で あ る。
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技 能 が 付 加 さ れ て 行 く 時 間 的 な 経 路
学 説 史 的 に 回 顧 す れ ば 、 前 に 触 れ た コ ー ス や サ イ モ ン の 業 績 を 、 い ま 述 べ た 方
何 で 発 展 さ せ よ う と し た 開 拓 者 的 な 業 績 と し て ≦ ウ イ リ ア ム ソ ン、 ウ ォ ク タ ー、
お よ び ハ リ ス の 論 文Williamson,Wachter,「andHarris(1975)が あ る。8)こ
れ は 、 そ の 前 に 触 れ た ド リ ン ジ ャ ー と ピ オ ー リ に よ る 著 作 と、 人 的 資 本 と 訓 練 に
関 す る ベ ッ カ ー の 著 作Becker(1962)の 両 方 か ら イ ン ス ピ レ ー シ ョ ン を 汲 み 取
っ て 書 か れ た 仕 事 で あ る。 こ の 論 文 ρ 中 で は、 ス ポ ッ ト市 場 と 区 別 さ れ る べ き 取
引 制 御 機 構 と し て の 内 部 労 働 市 場 の 発 展 を 必 然 化 さ せ る 要 因 と し て 、OJT(on
-the-jobtraining)一 一 つ ま り 実 際 の 仕 事 に 就 け ら れ た 上 で 、 そ れ を 通 し て 受
け る 実 地 訓 練 一 一 が 形 成 の 上 で 主 要 な 役 割 を 果 た す 「職 務 に 特 殊 的 な 技 能(job-
specificski11)」 に 照 明 が 当 て ら れ、 ま た 内 部 昇 進 制 度 が イ ン セ ン テ ィ ブ と 内
部 ス ク リ ー ニ ン グ の 機 能 を 併 せ も っ メ カ ニ ズ ム と し て 意 味 づ け られ て い る。
し か し、 分 析 に 時 間 の 軸 を 入 れ て ダ イ ナ ミ ッ ク に 見 る と き、 個 々 の 従 業 員 に 対
す るOJTは ど の よ う に 行 わ れ て い き、 ま た、 そ の 従 業 員 の 技 能 は、 そ の 結 果 ど
の よ う に 変 化 して い く の だ ろ う か。 ド リ ン ジ ャ ー と ピ オ ー リの 前 掲 の 著 作 の 段 階
で は、 ま だ、 そ の 点 に つ き 十 分 に 明 確 な 観 察 結 果 が 提 供 さ れ て い た と は い え な い。
そ し て、 お そ ら く は 実 証 的 研 究 の分 野 に お け る こ の 状 況 を 反 映 し て、 ウ イ リ ア ム
ソ ン ら に よ る 上 記 の 仕 事 に お い て も、 「職 務 に 特 殊 的 な 技 能 」 の 形 成 は、 ど ち ら
か と い う と、 個 々 の 職 務(job)あ る い は 任 務(task>に 関 連 す る 特 異 的 な(idi
osyncratic)知識 の 取 得 と 同 一 視 さ れ て い て、 そ れ よ り も 長 い 時 間 的 な 広 が り の
中 で 個 々 の 従 業 員 の 技 能 が 段 階 を 踏 み な が ら 蓄 積 さ れ て い く経 路 に っ い て は、 格
別 に 系 統 的 な 考 察 は 与 え られ て い な か った。
労 使 関 係 の 日 米 比 較 に 関 す る 小 池 の 著 作(1977)は 、 な に よ り も ま ず、 こ の 点
に お い て・ 画 期 的 な 突 破 口 を 開 い た 業 績 と 評 価 さ れ る べ き も の で あ る。 小 池 は、
第1に 、 次 の よ う な 研 究 方 法 を 開 拓 し た。 そ れ は、 個 々 の 従 業 員 が、 特 定 の 企 業
に 採 用 され た あ と、 雇 用 者 側 に よ っ て、 長 い 期 間 の 間 に 順 次 就 け ら れ て い く職 能
的 割 当 の 時 間 的 経 路 一 一 こ の 経 路 を 小 池 は 「キ ャ リ ア(career)」 と 名 づ け て い
る 一 一 を 研 究 の 対 象 と し、 同 一 の 産 業 に 属 す る 異 な る 企 業 の 間 で、 典 型 的 な キ ャ
リ ア の 構 造 を 互 い に 比 較 す る と い う方 法 で あ る。 小 池 は、 第2に 、 製 造 業 の 工 場
で 働 く、 い わ ゆ る ブ ル ー カ ラ ー 労 働 者 の キ ャ リ ア に 焦 点 を しぼ り.、鉄 鋼 業 、 自 動
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車 産 業 、 機 械 製 造 業 な ど の 産 業 に属 す る 工 場 の 中 の ブ ル ー カ ラ ー 労 働 者 の 職 場 に
っ き、 ア メ リ カ の 公 昂 権 法 関 係 の 裁 判 資 料 や、 み ず か ら 行 っ た フ ィ ー ル ド ・ ワ ー
ク か ら 得 ら れ た デ ー タ に も と つ い て、 次 の よ う な 観 察 を 提 示 し た。 そ れ は、 「上'
記 の 諸 産 業 に 関 し て は、 ほ ぼ 同 じ よ う な 種 類 の 職 場 間 で、 恒 常 的 に 雇 用 さ れ て い
る 従 業 員 同 士 を 比 較 す る と、 日 本 の 職 場 の 方 が ア メ リ カ の 職 場 よ り も、 関 連 性 を
持 つ 多 数 の 仕 事 の う ち、 や や 広 い 範 囲 を 経 験 さ せ る よ う に、 典 型 的 な キ ャ リ ア が
構 成 さ れ て い る 」 と い う 観 察 で あ る。 小 池 は、 第3に 、 「現 代 の 製 造 業 の 生 産 現
場 に お い て も っ と も重 要 な 種 類 の 技 能 は、 変 化 お よ び 異 常 事 態 へ の 対 処 能 力 に あ
る。 」 と い う 技 能 概 念 を 提 出 し、 典 型 的 なヰ ヤ リ ア の 構 造 に 関 す る 上 記 の 観 察 か
ら、 次 の よ う な 系 論 を 導 い た。 そ れ は、 「変 化 お よ び 異 常 事 態 へ の 準 自律 的 な(
quasi-autonomous)対処 能 力 と い う 点 で、 上 に 挙 げ た 種 類 の 産 業 に 属 す る 工 場 の
中 の ブ ル ー カ ラ ー 労 働 者 の 職 場 で は、 日本 の 職 場 組 織 の 方 が、 や や す ぐれ た パ フ
ォ ー マ ン ス を 示 す こ と に な る。 」 と い う系 論 で あ る。
青 木 は、 日 本 の 企 業 に 関 す る 系 統 的 な ミ ク ロ経 済 分 析 を 提 供 した 著 作Aoki(
1988)の最 籾 の 二 っ の 章 で、 上 記 の 小 池 の 業 績 を 次 の 二 っ の 方 向 に 発 展 さ せ た。
す な わ ち 、 青 木 は 、 一 方 に お い て、 小 池 が 提 出 し た 「変 化 と 異 常 事 態 に 対 す る 職
場 組 織 の 準 自 律 的 な 対 処 能 力 」 と い う 概 念 を 一 っ の 重 要 な 足 が か り と し て 、 企 業
の 内 部 で 一 一 ま た 場 合 に よ っ て は 企 業 の 境 界 を 越 え て 一 一 行 わ れ る 諸 業 務 の 間 の
調 整 を 行 う た め の 様 式 の 一 っ と し て、 「水 平 的 調 整(horizontalcoordination)
」 と い う 理 論 的 概 念 を 提 出 し た 。 経 済 学 者 た ち は 従 来 、 暗 黙 の う ち に 、 環 境 変 化
に 対 し て 企 業 が 諸 業 務 間 の 調 整 を 行 う に は 「 ヒ エ ラ ル キ ー 的 調 整(hierarchical
coordination)」に 依 拠 す る の が 唯 一 の 道 で あ る か の よ う に 想 定 し て き た の で
あ る が 、 青 木 は、 も う 一 つ の 代 替 的 な 調 整 様 式 と し て 「水 平 的 調 整 」 を 定 立 し、
か っ 後 者 の 方 が す ぐ れ た 情 報 効 率 を 発 揮 し う る の は 、 ど の よ う な 条 件 が 満 た さ れ
る 場 合 で あ る か を、 理 論 的 命 題 の 形 で 示 し た の で あ る。
ま た 他 方 に お い て 、 青 木 は、 小 池 が1977年 の 著 作 で は 明 示 的 に 触 れ て い な
か っ た 日 本 企 業 の 中 に 作 り 出 さ れ て い る 従 業 員 の 格 付 け の た め の 階 梯 一 一 こ れ を
青 木 は 「ラ ン ク ・ ヒ エ ラ ル キ ー(rankinghierarchy)」 と 名 づ け て い る が 、 こ
れ か ら さ き 私 は 「ラ ン ク の 階 梯(rankladder)」 と よ ぶ こ と に す る 一 一 を 考 察
の 対 象 と し、 こ れ に 次 の よ う な 理 論 的 意 味 づ け を 与 え た。 そ れ は、 こ の 階 梯 に 沿
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っ て の 昇 進 を め ぐ り 従 業 員 間 に 存 在 す る 競 争 が、 日 本 の 企 業 に と っ て、 そ の 従 業
員 た ち を、 小 池 が 着 目 し た 種 類 の 技 能 を 獲 得 して い く努 力 を 持 続 的 に 払 い 続 け る
よ う動 機 づ け る 重 要 な イ ン セ ン テ ィ ブ ・シ ス テ ム と し て 機 能 して い る と い う意 味
づ け で あ る0
コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 が 企 業 の 麓 争 力 の 特 に 重 要 な 因 子 と な る 場 合
小 池 が 着 目 し た 種 類 の 技 能 は、 個 々 の 従 業 員 が、 自 分 が 受 け 持 っ て い る 職 能 的
割 当 の 遂 行 の 過 程 で 面 す る 種 々 の 変 化 ま た は 異 常 事 態 に、 敏 速 か っ 的 確 に 対 処 し
う る 能 力 で あ る。 こ れ は、 一 面 か ら い う と、 自 分 が受 け 持 う て い る 職 能 的 割 当 が、
一 っ の 職 場 全 体 の 中 に 存 在 す る 諸 業 務 の 連 関 関 係 の 中 で 一 一 場 合 に よ っ て は 複 数
の 職 場 に ま た が っ て 存 在 す る 諸 業 務 の 連 関 関 係 の 中 で 一 一 ど の よ う な 位 置 を 占 め
る も の で あ る か に 関 す る 認 識 が 深 ま る に っ れ て、 向 上 す る。 青 木 は、 こ の 面 に ス
ポ ッ ト ラ イ トを 当 て て、 こ の 種 類 の 技 能 を、 「コ ン テ キ ス ト関 連 技 能(contextu
alskill)」 と よ ん で い る。 ま た 他 面 か ら い う と、 変 化 や 異 常 事 態 に 敏 速 か っ 的
確 に 対 処 で き る た め に は、 た と え 生 産 ラ イ ン に配 置 さ れ て い る 労 働 者 で あ っ て も、
自 分 が 受 け 持 っ て い る プ レ ス 機 械 の 操 作 と か、 部 品 の 組 み 付 け と か い っ た 直 接 的
加 工 作 業 に 関 し て 要 求 さ れ る 基 本 技 能 に 加 え て、 不 良 品 を 発 見 し良 品 と 別 置 す る
と か、 機 械 ρ 累 常 を 発 見 し応 急 処 置 を ほ ど こ す と い っ た 類 の、 品 質 管 理 部 門 や 設
備 保 全 部 門 の 業 務 に 関 連 す る 技 能 を、 部 分 的 に せ よ 発 展 さ せ る こ と が 必 要 と な ろ
う。 青 木 は、 こ の 面 に も 注 意 を 払 い、 コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 と い う こ と ば と 互 換
的 に、 「統 合 的 技 能(integrativeski11)」と い う こ と ば も 使 っ て い る。9)こ
れ に 注 意 を 払 っ た 上 で、 こ れ か ら あ と、 小 池 が 着 目 した 種 類 の 技 能 の こ と を、 コ
ン テ キ ス ト関 連 技 能 と よ ぶ こ と に し よ う。
前 に 触 れ た 水 平 的 調 整 に 関 す る青 木 の 業 績 は、 企 業 の 競 争 力 を 規 定 す る 諸 因 子
の 中 で コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 が と り わ け 重 要 性 を 帯 び る の は ど の よ う な 場 合 か を
理 論 的 に 明 確 に す る と い う イ ン プ リケ ー シ ョ ンを 持 っ て い る。 な ぜ な ら、 こ の 業
績 の 中 で は、 明 ら か に、 コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 を 発 展 さ せ る こ と は、 水 平 的 調 整
が 円 滑 に 作 動 し う る たbaの 前 提 条 件 と して 位 置 づ け られ て い る か ら で あ る。
そ れ ゆ え、 こ こ で、 水 平 的 調 整 の 方 が 已 エ ラ ル キ ー 的 調 整 よ り も 情 報 処 理 の 上
で、 よ り効 率 的 と な る場 合 に 関 し、 青 木 が 提 出 し た 理 論 的 分 析 の 結 果 を 見 る こ と
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に す る と、 そ れ は 、 お よ そ 次 ② 二 っ に ま と め る こ と が で き る。
(A1)水 平 的 調 整 が、 ヒ エ ラル キ ー 的 調 整 の 代 替 的 な 様 式 と し て、 う ま く作
動 し う る の は、 そ も そ も、 調 整 さ れ る べ き諸 工 程 が、 次 の よ う な 構 造 で 互 い
に 連 関 し 合 っ て い る 場 合 で あ る。 そ れ は、 並 列 的 に 多 数 存 在 し て い る 上 流 側
諸 工 程 か ら の ア ウ トプ ッ トの 流 れ が、 し だ い に 少 数 の 下 流 側 工 程 に 合 流 し て
い き、 最 後 に 単 一 の 最 終 工 程 に 流 れ;込む と い う形 の 構 造 一 一 典 型 的 に は ア セ
ン ブ リ ー 型 の 産 業 に 見 い だ さ れ る 構 造 一 一 で あ る。10》
(A2)水 平 的 調 整 が、 ヒ エ ラ ル キ ー 型 調 整 よ り も、 と りわ け 効 率 的 と な り う
る の は、 規 模 の 生 産 性 の 重 要 性 が 相 対 的 に小 さ い 場 合 で あ り、 ま た 環 境 が 非
常 に 安 定 的 で も 非 常 に 変 動 的 で も な く、 中 程 度 に 変 動 的 な 場 合 で あ る。11)
こ の 本 の 主 題 に と っ て 興 味 深 い の は 、 こ れ ら の 主 張 が 持 つ 次 の よ う な イ ン プ リ
ケ ー シ ョ ン で あ る。
(B1)個 々 の 従 業 員 が コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 を 発 展 さ せ る こ と を 促 進 す る タ イ
プ の 人 的 資 源 管 理 は、 化 学、 薬 品、 ソ フ トウ ェ ア、 映 画、 シ ョ ー ・ ビ ジ ネ ス
と い っ た 産 業 で は、 企 業 の 競 争 力 の 上 で、 必 ず し も 決 定 的 な 重 要 性 を 持 っ 因
子 で は な い か も しれ な い。 しか し、 自 動 車 産 業 そ の 他 の 機 械 製 造 業 や、(A
1)に 記 述 さ れ た タ イ プ の 構 造 を 持 つ そ の 他 の 産 業 で は、 き わ め て 重 要 な 因
子 と な る で あ ろ う。
(B2)後 者 の タ イ プ の 産 業 で、 単 一 の モ デ ル の 大 量 生 産 か ら多 様 な モ デ ル の フ
レ キ シ ブ ル な 生 産 へ の 推 移 が 進 む と と も に、 上 記 の タ イ プ の 人 的 資 源 管 理 の
重 要 性 は、 ま す ま す 強 ま る で あ ろ う。
(B3)し か し,こ の タ イ プ の 産 業 で も、 た と え ば 現 在 ダ ウ ン ・サ イ ジ ン グ(小
型 機 へ の 需 要 シ フ ト)の 局 面 に 入 っ て い る コ ン ピ ュ ー タ ー 産 業 に 見 ら れ る よ
う に 、 顕 著 な 構 造 変 革 を 迎 え て い る 時 点 で は、 競 争 力 の 観 点 か ら す る と、 別
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の 因 子 一 一 製 品 戦 略 や 他 社 と の 提 携 戦 略 な ど に 関 す る ト ッ プ ・マ ネ ジ メ ン ト
の 指 導 カ ー 一 が、 よ り大 き な 役 割 を 発 揮 す る 因 子 と し て 前 面 に 出 て く る こ と
に な る で あ ろ う。
人 的 資 源 管 理 の デ ザ イ ン に 国 際 的 に 役 立 ち う る 枠 組 み を 求 め て
上 に 述 べ た 事 項 に 照 ら す と、 小 池 の 著 作(1977)と 青 木 の 著 作Aoki(1988)
1の最 初 の 二 っ の 章 と が 光 を 当 て た 日 本 の 企 業 内 雇 用 関 係 の 構 造 が 持 つ 諸 特 徴 に つ
い て、 次 の 二 っ の こ と が い え る。 第1に 、 も し わ れ わ れ が、 そ れ ら の 特 徴 を、 あ
ら ゆ る タ イ プ の 産 業 の、 あ ら ゆ る局 面 に お い て、 企 業 の 競 争 力 の 上 で 決 定 的 な 効
果 を 発 揮 し う る も の で あ る か の よ う に 考 え る と す れ ば、 そ れ は 過 大 評 価 で あ る。
しか し 第2に 、 前 記 の(A1)の よ う な 構 造 を 持 っ た 産 業 に対 象 を し ぼ り、 か つ、
環 境 に 急 激 か っ 不 連 続 的 な 変 化 が 起 こ っ て い る時 点 で は ト ッ プ ・マ ネ ジ メ ン トの
リー ダ ー シ ッ プ が と りわ け 重 要 な 競 争 上 の 因 子 と な る こ と を き ち ん と 弁 え て お き
さ え す れ ば、 次 の よ う な 推 察 を 下 し て さ し っ か え な い。 そ れ は、 単 一 の 製 品 ま た
は モ デ ノレの 大 量 生 産 か ら 多 様 な 製 品 ま た は モ デ ル の フ レ キ シ ブ ル な 生 産 へ の 推 移
が 進 む と と も に、 効 率 的 な 生 産 シ ス テ ム を 実 現 す る 上 で、 ど こ の 国 の 産 業 関 係 者
か ら見 て も 有 用 性 が 大 き く な っ て い く 種 類 の な に が しか の 要 素 が、 日 本 で 発 展 し
て き'た企 業 内 雇 用 関 係 の 構 造 の 中 に 含 ま れ て い る に 違 い な い と い う推 察 で あ る。
さ て、 そ う は い っ て も、 も し 日本 以 外 の 国 の 企 業 の 管 理 者 た ち が、 職 場 の 個 々
の 労 働 者 に コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 を 従 来 よ り も多 く持 た せ る よ う な 変 革 を 導 入 し
た い と 考 え た 場 合 、 小 池 が 定 義 した 意 味 で の キ ャ リ ア を、 か れ ら の 企 業 に お い て
ど の よ う に 再 編 成 す る こ と が 必 要 か っ 可 能 で あ る の か。 あ る い は、 青 木 が 着 目 し
た ラ ン ク の 階 梯 は、 日本 以 外 の 国 に お い て も、 コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 を 労 働 者 に
獲 得 さ せ る た め の イ ンセ ン テ ィ ブ ・ シ スTム と し て 企 業 の 中 に 導 入 し、 機 能 さ せ
る こ と が で き る の か。 で き る と して も、 そ れ は、 ど の よ う な 道 筋 を 通 っ て 実 現 さ
れ る こ と と な る の か。 関 心 が こ の レ ベ ル ま で く る と、 小 池 と青 木 の 前 掲 の 著 作 か
ら 直 接 的 な 示 唆 を 引 き 出 す こ と は 困 難 と な る。 こ れ ら の 著 作 は、1970年 代 半
ば 頃 ま で に ア メ リ カ で 一 応 の 確 立 を 見 た タ イ プ の 企 業 内 雇 用 関 係 の 構 造 と の 対 比
に お い て、 日 本 で 発 展 し た 企 業 内 雇 用 関 係 の 構 造 の 特 徴 を 析 出 す る こ と に 主 眼 を
・置 い て お り、 い ま 述 べ た レ ベ ル の 関 心 に 応 え る こ と ま で は、 課 踵 と し て い な い か
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らで あ る。
こ の 本 の 第1部 で 私 が 遂 行 し よ う と し て い る こ と は、 上 の パ ラ グ ラ フ で 述 べ た
レ ベ ル の 関 心 に 応 え る こ とが で き る'方向 にご 企 業 内 雇 用 関 係 の 構 造 の 分 析 を、 一
歩 前 進 さ せ る こ と で あ る。
上 の パ ラ グ ラ フ で 述 べ た レ ベ ル の 関 心 に 的 確 に 応 え る こ と が で き る よ う に な る
た め に は、 な に よ り も ま ず 、 企 業 内 雇 用 関 係 の 構 造 を 分 析 す る た め の 概 念 的 な 枠
組 み を、 従 来 よ り も、 も う一 段 立 体 的 な も の と し て 発 展 さ せ る 必 要 が あ る。 私 の
考 え で は、 発 展 さ せ られ る べ き枠 組 み は、 特 定 の 企 業 に 雇 用 さ れ、 長 い 期 間 に わ
た っ て そ こ で 働 く従 業 員 の 一 人 一 人 が、 時 間 の 経 過 と と も に 順 次 就 け られ て い く
ポ ジ シ ョ ン の 軌 跡 を、(1)職 能 的 割 当 と い う面 で 見 た 移 動 の 軌 跡 、 お よ び(2)
ラ ン ク の 階 梯 に 沿 っ て の 移 動 の 軌 跡 、 以 上 二 っ の 成 分 か ら構 成 さ れ る も の と し て
明 示 的 に 認 識 す る よ う な 枠 組 み で あ る。
こ れ ま で に 述 べ て き た こ と か ら容 易 に 理 解 で き る よ う に、(1)は 小 池 が キ ャ
リア と い う こ と ば を 導 入 し た さ い に 主 と し て 念 頭 に 置 い た 要 素 で あ り、(2)は
青 木 が 日本 企 業 の 人 的 資 源 管 理 に お い て 重 要 な 役 割 を 果 して い る も の と し て 照 明
を 当 て た 要 素 で あ る が、 私 は、 こ の 本 の 第1部 全 体 を 通 じて、 日 一 に 艮 ら ず 、 ど
こ の の 企 一 系を す る に 当 っ て も、 本 来、(1)と(2)の 二 っ の
成 分 を、 い っ た ん 区 別 し た 上 で 統 合 的 に 把 握 す る よ う な 概 念 的 枠 組 み を 使 う べ き
で あ り、 と り わ け、 コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 を 発 展 さ せ る こ とが 企 業 の 競 争 力 の 上
で 枢 要 の 位 置 を 占 め る よ う な 産 業 や 発 展 の 局 面 を 分 析 す る さ い に は、 そ れ が 必 須
の 方 法 と な る と い う こ と を 示 し た い。
そ して 同 時 に、 私 は、 こ の よ う な 枠 組 み を 意 識 的 に駆 使 す れ ば、 日 本 の 企 業 内
雇 用 関 係 の 構 造 に つ い て も、 従 来 の 文 献 で ぽ 必 ず し も 明 確 に は と ら え ら れ て い な
か っ た 側 面 が 認 識 で き る よ う に な る と と も に、 四 づ 上 の パ ラ グ ラ フ で 言 及 し た タ
イ プ の 関 心 に 応 え る た め の 足 が か り も、 従 来 よ り 一 歩 前 進 した 地 点 に 築 け る こ と
を 示 した い。
こ の 本 の 第1部 は、 い ま 述 べ た 二 重 の 狙 い を 持 っ て い る。
2.第1部 で 発 展 さ せ よ う と す る 分 析 の 枠 組 み
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上 の 第1節 の 最 後 の 部 分 で、 第1部 の 狙 い の 一 っ は、 従 来 の 文 献 で 開 拓 さ れ て
き た 企 業 内 雇 用 関 係 を 分 析 す る た め の 方 法 的 枠 組 み を も う一 段 発 展 さ せ る こ と で
あ る と 述 べ た。 こ の 第2節 で、 これ が ど う い う こ と を 意 味 して い る か を、 も う少
し詳 細 に 説 明 し て お こ う。
2.1職 務 に 注 目 す る 視 点 か ら職 能 的 割 当 と ラ ン ク の 二 つ を 見 る 視 点 へ
第1節 で、 企 業 内 部 で 付 加 さ れ る タ イ プ の 技 能 の 研 究 に 関 し て 小 池(1977)が
も た ら した 方 法 上 の 革 新 に 言 及 した。 そ れ は、 「長 期 的 な 雇 用 関 係 の 内 部 を ミ ク
ロ 的 に 観 察 す れ ば、 典 型.的に は、 個 々 の 従 業 員 が 雇 用 者 側 か ら 与 え ら れ る 職 能 的
割 当 が 、 時 間 が 経 過 す る う ち に 段 階 的 に 変 わ って い く こ と が 見 い だ さ れ る 」 と い
う事 実 に 着 目 す る も の で あ っ た。
小 池 が 導 入 し た 方 法 を、 も う少 し 詳 細 に、 しか し私 自 身 の こ と ば を 使 っ て 述 べ
直 して み る と、 次 の よ う に な る。 企 業 の 各 職 場 に は、 典 型 的 に は 個 々 の 装 置 や 個
々 の 工 程 を め ぐ っ て、 互 い に 関 連 性 を 持 っ が 難 易 度 は 必 ず し も 同 じ で は な い 多 数
の 違 っ た 任 務(task)が で き て い て、 こ れ らが 多 数 の 人 び と の 間 に 割 り振 ら れ て
い る の が 普 通 で あ る。 そ し て、 こ の 割 り振 り は、 通 常 、 次 の よ う に 行 わ れ て い る。
第1に 、 こ れ ら の 任 務 を い く っ か の グ ル ー プ に分 け、 一 っ の グ ル ー プ を、 少 な く
と も あ る期 間 の 間 は、 特 定 の 個 人 に、 彼 ま た は彼 女 が 専 念 す べ き対 象 と し て 割 り
当 て る。 こ の グ ル ー プ の こ と を、 「職 能 的 割 当(functionalassignment)」と
よ ぶ こ と に し よ う。 第2に 、 各 職 場 に 形 成 さ れ る職 能 的 割 当 に は、 も っ と も単 純
で 習 得 が も っ と も 容 易 な 職 能 的 割 当 か ら、 も っ と も 複 雑 で 習 得 に も っ と も 手 間 が
か か る 職 能 的 割 当 に い た る、 難 易 度 か ら見 た 順 位 づ け を 与 え る こ と が で き る。 そ
し て、 技 能 の 形 成 と い う 観 点 か ら見 る と、 も っ と も 習 得 の 容 易 な 職 能 的 割 当 を 始
点 と し て、 こ れ と 関 連 性 を 持 つ が、 も う一 段 習 得 に 手 間 を 要 す る も の を 次 に 置 く
と い う や り 方 で 複 数 の 職 能 的 割 当 か ら 構 成 さ れ る 連 鎖 を 作 り、 こ の 連 鎖 の 上 を 順
を 追 っ て 辿 ら せ る と い う や り方 で、 個 々 の 従 業 員 を、 長 い 期 間 に わ た っ て 計 画 的
に 動 か して い く の が、 効 率 的 な 方 法 で あ る と 考 え ら れ る。 こ の よ う に して 構 成 さ
れ る 職 能 的 割 当 の 連 鎖 の こ と を、 小 池 は 「キ ャ リ ア 」 と よ ぶ。 そ し て、 こ の 連 鎖
が 具 体 的 に ど の よ う に 構 成 さ れ て い る か を 職 場 ご と 企 業 ご と に 調 べ、 比 較 す る と
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い う の が、 小 池 が 導 入 し た 方 法 な の で あ る。
と こ ろ で、 小 池 は、 少 な く と も前 掲 の1977年 の 書 物 の 段 階 で は、 個 々 の 従
業 員 が、 こ の 職 能 的 割 当 の 連 鎖 の 上 で 次 の 環 を 構 成 す る 職 能 的 割 当 に 移 動 さ せ ら
れ る こ と を、 大 体 に お い て 「昇 進(promotion)」と 同 一 視 し う る も の と 考 え て い
る。 ま さ に そ う で あ る か ら こ そ、 小 池 は、 職 能 的 割 当 の 連 鎖 の 上 を 次 々 と 進 ん で
行 く こ と を 通 じて 技 能 を 高 め て い く タ イ プ の 労 働 ま た は 労 働 者 の こ と を、 「内 部
昇 進 制 タ イ プ 」 と 名 づ け て い る の であ る。12)
こ の 見 方 は、1970年 代 半 ば 頃 ま で に ア メ リ カ で い っ た ん 確 立 し た タ イ プ の
企 業 内 雇 用 関 係 の 構 造 に は、 非 常 に よ く 当 て は ま る。 前 掲 の ド リ ン ジ ャ ー と ピ オ
ー リ の 著 作 や、 小 池 の こ の 書 物 に 多 く の 例 ぶ 示 さ れ て い る よ う に、 鉄 鋼 業、 化 学
産 業 、 自 動 車 そ の 他 の 機 械 製 造 業 な ど に 属 す る ア メ リカ の 企 業 の 中 の ブ ル ー カ ラ
ー 労 働 者 が 働 い て い る 職 場 で は、 互 い に 関 連 性 を 持 っ 複 数 の 「職 務(job)」 が、
最 下 位 の 職 務 を 始 点 と し て、 し だ い に 上 位 の 職 務 へ と進 む 階 梯 一 一 こ れ を 「職 務
の 階 梯(jobladder)」 と い う 一 一 の 形 を と っ て 連 結 さ れ て い る タ イ プ の 連 鎖 が
形 成 さ れ て き た。 そ れ ゆ え、 あ る 職 務 に 就 け ら れ て い る 労 働 者 が 、 一 段 上 位 に あ
る 職 務 に 就 け ら れ る と い う形 で、 こ の 連 鎖 の 上 を 動 か さ れ る場 合 、 こ れ は 昇 進 の
意 味 を 持 つ。 職 務 の 階 梯 が と り わ け 顕 著 に 発 展 し た 鉄 鋼 業 で は、 こ の 階 梯 が 「昇
進 ラ イ ン(lineofprogression)」 と よ ばれ,て き た 事 実 が、 そ の こ と を 端 的 に
示 し て い る。,
だ が、 ひ と た び 日 本 で の 同 種 の 職 場 に 目 を 移 す と、 個 々 の 労 働 者 が 職 能 的 割 当
の 連 鎖 の 上 を 移 動 さ せ ら れ る こ と を 昇 進 と 同 一 視 す る こ と は、 む ず か し く な る。
私 の 考 え で は、 そ れ は、 ドー ア が、 労 使 関 係 の 日 英 比 較 に 関 す る 開 拓 者 的 な 著 作
Dore(1973)の中 で、 日 立 製 作 所 と イ ン グ リ ッ シ ュ ・エ レ ク ト リ ッ ク 社 を 比 較 し
な が ら、 っ と に 指 摘 して い た よ う に、 日本 の 企 業 の 中 に 発 展 し て き た 組 織 は、 個
々 の 従 業 員 に 割 り 当 て ら れ る 職 能 が、 必 ず し も一 義 的 に、 従 業 員 を 企 業 の 中 で 格
づ け る た め に 設 け ら れ て い る 諸 ラ ン ク の 中 の 一 つ に 対 応 し な い と い う性 質 を 持 っ
て い る か ら で あ る。13}
い ま 述 べ た 私 の 考 え を、 よ り 詳 細 に 書 く と 次 の よ う に な る。 工 業 化 の 過 程 を め
ぐ る 歴 史 的 事 情 の 違 い に よ り、 日 本 の 産 業 で は、 「職 務(job)」 と い う 概 念 が、
ド リ ン ジ ャ ー と ピ オ ー リな ど に よ っ て 観 察 さ れ た ア メ リ カ の 職 場 や、 ドー ア に よ
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う て 観 察 さ れ た イ ギ リ ス の 職 場 で 見 られ る よ う な 形 で は 確 立 し な か っ た。 そ れ ら
ア メ リ カ や イ ギ リ ス の 職 場 で 成 立 し て い る 組 織 は、 個 々 の 従 業 員 に 付 与 さ れ る ポ
ジ シ ョ ン が 持 っ 性 質 の 基 本 的 な 部 分 が、 な ん ら か の 「職 務 名 称(jobtitle)」
{こよ っ て 表 示 さ れ う る と い う特 性 を 持 っ て い る。 特 定 の職 務 名 称 は、 一 方 に お い
て、 あ る 範 囲 の 職 能 的 割 当 に 対 応 し、 他 方 に お い て、 そ の 企 業 に 設 け ら れ て い る
地 位 の シ ス テ ム ー 一 っ ま り ラ ン ク の 階 梯 一 一 の 上 に あ る い ず れ か の ラ ン ク に 一 義
的 に 対 応 し て い る。14}ゆ え に、 これ ら の 職 場 で は、 職 務 名 称 が 労 使 間 交 渉 や 個 々
の 従 業 員 に 対 す る 処 遇 の 上 で の 焦 点 と な る。 だ が、 日 本 で は、 管 理 者 や 監 督 者 が
就 け ら れ る 役 職 の 名 称 一 一 こ こ で は 「部 長 」 や 「課 長 」 な ど、 役 職 の 地 位 の 高 さ
を 一 般 的 に 指 す 名 称 の こ と で は な く、 よ り具 体 的 な 「人 事 部 長 」 と か 「経 理 部 予
算 課 長 」 と い っ た 名 称 の こ と を い っ て い る 一 一 を 別 に す れ ば、 職 能 的 割 当 と ラ ン
ク と の 結 節 点 と な る よ う な 客 観 的 存 在 と し て の 職 務 名 称 は、 少 な く と も 自 動 車 産
業 や 電 子 ・電 気 機 器 産 業 で は 確 立 し な か っ た。 だ か ら、 日本 の 職 場 で 労 働 者 の キ
ャ リ ア に つ い て 実 証 的 研 究 を 行 お う と す る と、 上 の パ ラ グ ラ フ の 冒 頭 に 指 摘 した
よ う な 困 難 に 出 会 う の だ。 一 一 以 上 の よ う な 考 え で あ る。
上 の パ ラ グ ラ フ で 触 れ た 日 本 の 職 場 組 織 が 持 っ 性 質 は、 漠 然 と し た 形 で は、 広
範 囲 の 人 び と に、 す で に 感 知 さ れ て い る。 そ して 多 く の 場 合、 そ れ は 日本 の 労 働
市 場 が ま だ 十 分 発 展 して い な い こ と に 起 因 す る も の だ と 考 え ら れ て い る・ し か し
私 は 逆 に、 こ の 性 質 は、 企 業 の 人 的 資 源 管 理 の 国 際 比 較 分 析 を 将 来 展 望 と い う視
角 か ら進 め る 上 で、 興 味 深 い 手 が か り を 与 え る も の で は な か ろ うか と 考 え る。 そ
の 理 由 は 次 の 二 っ で あ る。
ま ず 第1に 、 前 掲 の ドー ア の 著 作 に 含 ま れ て い る 以 下 の よ う な 議 論 に 注 目 し た.
いb前 に 触 れ た よ う に、 ドー ア は、 ま ず 、 日 立 製 作 所 に 代 表 さ れ る 日 本 の 大 企 業
で は、 個 々 の 従 業 員 を 企 業 組 織 の 中 に 位 置 づ け る に 当 り、-・方 で は、 彼 ま た は彼
女 の 職 能 的 割 当 を 定 め、 他 方 で は、 彼 ま た は 彼 女 の ラ ン ク を 定 め る と い う二 元 的
ア プ ロ ー チ を と る こ と、 そ し て 職 能 的 割 当 と ラ ン ク の 間 に は、 職 務 名 称 を 結 節 点
と す る 一 義 的 な 対 応 関 係 が な い こ と を 指 摘 し た。 次 に、 日 英 比 較 に 進 ん だ と き、
ドー ア は、 ま ず 第1段 の 議 論 と して、 イ ン グ リ ッ シ ュ ・エ レ ク ト リ ッ ク 社 に 代 表
さ れ る よ う な イ ギ リ ス の 民 間 企 業 の 組 織 と 比 較 す れ ば、 日 本 の 大 企 業 の 組 織 は、
い ま 述 べ た 性 質 を 持 っ 点 に お い て 特 徴 づ け ら れ る と した。 だ が 次 に 第2段 の 議 論
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と し て、 イ ギ リ ス で も、 軍 隊 や 公 務 員 の 組 織 は、 こ れ と 同 じ性 質 を 共 有 し て い る
こ と に 注 意 し た。 少 佐 、 大 尉、 中 尉 な ど と い った 軍 人 の 階 級 は、 ラ ン ク の 階 梯 に
沿 っ て の 位 置 づ け を 表 示 し て い る。 軍 隊 組 織 の 一 員 が、 ラ ン ク の 階 梯 上 の ど こ に
位 置 し て い る か は、 彼 ま た は 彼 女 が 受 け 取 る 金 銭 的 報 酬 や、 そ の 他 の ベ ネ フ ィ ッ
トの 水 準 を、 他 の ラ ン ク と の 相 対 関 係 に お い て 規 定 す る。 し か し、 そ れ は、 彼 ま
た は 彼 女 に 割 り 当 て られ る 職 能 を 一 義 的 に は 規 定 し な い。 同 じ 大 尉 で も、 中 隊 長
を 勤 め る大 尉 も あ れ ば、 参 謀 と して 勤 務 す る 大 尉 も あ る、 と い う わ け で あ る。 い
う ま で もな く、 軍 隊 や 公 務 員 の 組 織 は、 大 規 模 組 織 の 典 型 で あ る。 し た が っ て、
い か な る 歴 史 的 事 情 に も と つ く もの で あ れ、 日本 の 大 企 業 の 組 織 が イ ギ リ ス の 軍
隊 や 公 務 員 の 組 織 と 性 質 の 上 で 共 通 し た 部 分 を 持 つ とす れ ば、 そ の 共 通 し た 部 分
は、 大 規 模 組 織 の 国 際 比 較 に 役 立 つ 可 能 性 が あ る と 考 え る べ き で あ ろ う。
第2に 、1980年 代 の 初 め 以 降 、 ア メ リ カ で は、 製 造 業 の 再 活 性 化 の 方 途 の
研 究 が、 多 く の 実 務 家 や 研 究 者 に よ っ て 進 め られ て き た。 企 業 内 雇 用 関 係 に っ い
て い え ば、 あ ま り に も多 く の 職 務 名 称 が 分 化 し、 職 場 ご と に 職 務 の 階 梯 が 並 立 し
て い る よ う な 組 織 構 造 一 一 つ ま り ド リ ン ジ ャ ー と ピ オ ー リ に よ っ て 観 察 さ れ 報 告
さ れ て い た よ う な 組 織 構 造 一 一 が 疑 問 視 さ れ る よ う に な り、 そ の 改 革 が 模 索 さ れ
て い る。 あ る べ き 改 革 の 方 向 と して 感 知 さ れ て い る の は、 決 し て 内 部 労 働 市 場 か .
ら ス ポ ッ ト的 雇 用 関 係 へ の 逆 行 で は な い。 第3章 で、 や や 詳 細 に 見 る よ う に、 個
々 の 従 業 員 が 従 来 よ り も多 数 の 任 務 を 状 況 に 応 じ て 遂 行 で き る よ う な 能 力 を 持 っ
よ う 計 画 的 に 訓 練 し て い 『く方 向 一 一 つ ま り 「職 務(job)」 と い う概 念 は 引 続 き 使
わ れ る と し て も・ そ の 内 容 の 統 合 を 進 め・ よ り多 数0)任 務(task)を 包 含 す る も
の に 変 革 し て い く方 向 一 一 した が っ て ま た 報 酬 の 形 態 も、 個 々 の 任 務 遂 行 に 対 し
て 支 払 わ れ る よ う な もの で な く、 多 数 の 任 務 を こ な し う る 能 力 の 形 成 に 応 じ て 支
払 わ れ る よ う な も の に変 え て い く方 向 一 一 で あ る。 こ の 動 き に 照 ら す と、 特 定 の
職 務 名 称 が 特 定 の 職 能 的 割 当 と 特 定 の ラ ン ク と を 同 時 に 結 合 的 に 指 し 示 す よ う な
タ イ プ の 組 織 構 造 は、 歴 史 的 に 見 て、 あ る 限 られ た 時 期 に 支 配 的 で あ っ た に す ぎ
な い も の と な る 可 能 性 が あ る。
以 上 の 理 由 で、 私 は、 職 能 的 割 当 と ラ ン ク と い う 二 つ の 成 分 に よ っ て 個 々 の 従
業 員 が 組 織 の 中 で 占 め る ポ ジ シ ョ ン が 定 ま る も の と 考 え る と い う方 法 を、 こ れ か
ら意 識 的 に 採 用 す る こ と に す る。
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2.2職 能 的 割 当 に 関 す る 移 動 と ラ ン ク の 階 梯 に 沿 っ て の 移 動
2.1の 小 節 の 最 後 の パ ラ グ ラ フ に 述 べ た 方 法 を 採 用 す る と、 個 々 の 従 業 員 の
ポ ジ シ ョ ン の 変 動 の 時 間 的 軌 跡 を 記 述 す る た め に も、 当 然、 一 方 で は、 職 能 的 割
当 に 関 す る 移 動 を、 ま た 他 方 で は ラ ン ク の 階 梯 に 沿 っ て の 移 動 を 追 跡 し、 こ の 二
っ の 移 動 を 結 合 的 に 記 述 す る こ とが 必 要 と な る。 こ の や り 方 で 従 業 員 の ポ ジ シ ョ
ン の 時 間 的 変 動 の 軌 跡 を 追 求 す る こ と に よ っ て 何 が 新 た に 見 え て く る か は、 第2
章 と 第3章 で 明 ら か に な る で あ'ろう。 こ の 小 節 で は、 実 証 的 研 究 の 結 果 の 記 述 に
入 る 前 に、 起 こ り う る 混 乱 な い し誤 解 を 予 防 す る 目 的 で、 二 っ の こ と が ら に っ き、
概 念 の 明 確 化 を 図 る こ と に した い。
こ の 本 で 採 用 す る 方 法 と 「二 重 の ヒ エ ラ ル キ ー 」 と の 関 係
最 初 に 明 確 に す る 必 要 が あ る の は、 こ の 本 の 第1部 で 私 が 採 用 す る 方 法 と、 い
わ ゆ る 二 重 の ヒ エ ラ ル キ ー(dualhierarchy)との 関 係 で あ る。 青 木Aoki(1
988)が、 そ の 書 物 の 第3章 で ラ ン キ ン グ ・ ヒ エ ラ ル キ ー と よ ん で 照 明 を 当 て た の
は、 も っ ぱ ら、 現 代 の 日 本 企 業 で 「職 能 資 格 制 度 」 ま た は 「社 員 等 級 制 度 」 と よ
ば れ て い る も の で あ る。 こ れ は 従 業 員 を 格 づ け る た め の 制 度 で、 会 社 に よ っ て 具
体 的 な 構 造 は 少 しづ っ 違 っ て い る が、 全 社 に っ い て、 最 下 位 か ら最 上 位 ま で、 た
と え ば10個 と か15個 と か い っ た 数 の 職 能 資 格 を 設 け て、 各 従 業 員 を い ず れ か
の 職 能 資 格 に 当 て は め、 か っ、 時 間 の 経 過 と と も に、 な ん らか の 基 準 に よ り、 各
人 が 現 に つ け ら れ て い る 職 能 資 格 が 適 当 で あ る か ど う か に つ い て 見 直 し を 行 い、
多 く の 場 合、 個 人 間 に 速 度 と 到 達 限 度 の 差 は 生 じ る と は い え、 しだ い に 上 位 の 職
能 資 格 に上 っ て い け る よ う に し て い る 制 度 で あ る。 従 業 員 が 受 け る 報 酬 の 基 本 的
部 分 は、 彼 ま た は 彼 女 が ど の 職 能 資 格 に 就 け ら れ て い る か に よ っ て 規 定 さ れ、 上
位 の 職 能 資 格 に 上 げ ら れ れ ば、 報 酬 の 基 本 的 部 分 も 上 が る。 こ の 意 味 で、 上 位 の
職 能 資 格 に 上 げ ら れ る こ と は 昇 進 な の で あ る。 し か し、 企 業 の 中 に は、 も う… っ
別 の 種 類 の ヒ エ ラ ル キ ー が あ る。 同 一 の 職 能 的 部 門 に っ い て 見 る と、 地 位 の 下 の
方 か ら順 に、 管 理 者 ・監 督 者 で は な い 一 般 の 従 業 員 一 一 俗 語 で い う と平(ヒ ラ)
の 従 業 員 一 一、 係 長、 課 長、 部 長 と い う よ う な 区 別 が あ り、 こ の 階 梯 を 構 成 す る
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一 っ 一 っ の 段 を、 現 代 の 日 本 で は、 「職 位 」 と よ ん で い る。 所 与 の 職 能 的 部 門 の
中 で 所 与 の 部 長 の 下 に い る 課 長 は、 こ の 部 長 に 報 告 す る 責 任 を 持 ち、 部長 は 課 長
に 指 示 を 与 え る 権 限 を 持 っ て い る。 そ し て、 従 来、 人 び と が 昇 進 と い う こ と ば を
使 う さ い に は、 も っ ぱ ら、 こ の 職 位 の 階 梯 の 上 で、 平 の 従 業 員 が 管 理 者 な い し 監
督 者 の 地 位 に 上 が る こ と、 お よ び 管 理 者 な い し監 督 者 が、 よ り 上 位 の 管 理 者 の 地
位 に 上 が る こ と を 意 味 し て い る 場 合 が 多 か っ た。 実 際 、 職 位 の 階 梯 に 沿 っ て 上 位
の 地 位 に 上 が る こ と を 「昇 進 」、 職 能 資 格 の 階 梯'に沿 っ て 上 位 の 地 位 に 上 が る こ
と を 「昇 格 」 と よ ぶ と い う よ う に、 会 社 の 公 式 用 語 の 中 で こ と ば が 使 い 分 け られ
て い る 場 合 も 多 い。
私 は、 日 本 で い う職 能 資 格 の 階 梯 に 当 た る も の、 っ ま り 権 限 と 責 任 の 関 係 の 有
無 に 関 わ ら ず 企 業 組 織 の 中 の 一 般 的 地 位 一 一 した が っ て ま た 受 け る べ き報 酬 そ の
他 の 待 遇 の 一 般 的 水'_一 の 上 で の 上 下 関 係 を 示 す 階 梯 を、 「ラ ン ク の 階 梯 」 と
よ ぶ こ と に す る。 他 方、 日本 で い う 職 位 の 階 梯 一 一 っ ま り 権 限 と 責 任 の 大 き さ の
上 で の 上 下 関 係 を 示 す 階 梯 一 一 に 関 し て、 個 々 の 従 業 員 が ど の 段 に 就 け ら れ て い
る か は、 「職 能 的 割 当 」 の 中 に 含 ま せ る こ と に す る。 ま た、 ラ ン ク の 階 梯 に 沿 っ
て 上 に 上 が る こ と も、 あ と で 述 べ た 種 類 の 階 梯 に 沿 っ て 上 に 上 が る こ と も、 と も
に 「昇 進 」 と よ ぶ こ と に す る。 第3節 で 見 る よ う に、 日 本 の 代 表 的 な 大 企 業 で は、
職 能 資 格 の 階 梯 上 の 地 位 と 職 位 の 階 梯 上 の 地 位 と は、 区 別 さ れ る べ き も の で は あ
る が、 互 い に 無 関 係 な も の で は な く、 前 者 の 階 梯 の 上 で 特 定 の 地 位 に 就 け ら れ る
こ と が 後 者 の 階 梯 の 上 で そ れ に 照 応 す る 地 位 に就 け ら れ る た め の 前 提 条 件 に な っ
て い る 場 合 が 多 い の で、 昇 進 と い う こ と ば を こ の よ う に 使 っ て も、 矛 盾 が 生 じ る
お そ れ は 小 さ い と判 断 す る。
と こ ろで 、 い ま 見 た よ う な2種 類 の 階 梯(別 の こ と ば で い う と 二 重 の ヒよ ラ ル
キ ー)が 企 業 組 織 の 中 に 作 り 出 さ れ て い る の は、 日本 に 固 有 の 特 徴 だ と考 え ら れ
が ち で あ る。 し か し、 ス テ ィ グ リ ッ ツStiglitz(1975)は、 日 本 の 企 業 組 織 が
広 く 世 界 の 経 済 学 者 た ち の 関 心 を 惹 く よ う に な る 前 に、 一 般 論 と し て、 企 業 組 織
の 中 に は、 私 が 「ラ ン ク の 階 梯 」 と よ ん で い る も の と、 職 能 部 門 の 中 で の 権 限 と
責 任 の 関 係 か ら見 た 階 梯 一 一 こ れ を 「職 能 上 の 階 梯(functionalladder)」と
よ ん で お こ う 一 一 と の2種 類 の 階 梯 が 作 り 出 され て い る こ と を 指 摘 し て い た。 彼
は 前 の 種 類 の 階 梯 を 「水 平 的 ヒ エ ラ ル キ ー(horizontalhierarchy>」、 後 の 種
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類 の 階 梯 を 「垂 直 的 ヒエ ラ ル キ ー(verticalhierarchy)」と よ ん で い る。 ま た、
ア メ リ カ の 企 業 に 関 す る 最 近 の 実 証 的 研 究 か ら も、 次 の こ と が、 し だ い に 明 ら か
に な っ て き て い る。 そ れ は、 ア メ リ カ の 企 業 に も、 個 々 の 職 務 名 称 の ほ か に、 そ
れ ら を 企 業 組 織 全 体 の 中Z`位 置 づ け、 個 々 の 従 業 員 の 地 位 と報 酬 の 一 般 的 水 準 を
表 示 す る 機 能 を 持 っ ラ ン ク の 階 梯 に 該 当 す る も の が 厳 然 と 存 在 し て い る こ と で あ
る。15)
上 に 見 た 二 重 の ヒ エ ラ ル キ ー と私 がi採用 す る方 法 と の 関 係 に も う一 度 も ど っ て、
こ こ で の 議 論 を し め く く っ て お こ う。 私 の 方 法 は、 企 業 組 織 の 中 で の 個 々 の 従 業
員 の ポ ジ シ ョ ン の 移 動 の 時 間 的 軌 跡 を 記 述 す る さ い に、2種 類 の 階 梯(っ ま り二
重 の ヒ エ ラ ル キ ー)上 の 動 き を 両 方 と も把 握 し よ う と す る と い う こ と に 帰 着 す る
も の で は な い。 視 覚 的 に い え ば、 私 の 方 法 は、 個 々 の 従 業 員 の ポ ジ シ ョ ン・の 移 動
の 時 間 的 軌 跡 を、 次 の 意 味 に お い て、3次 元 空 間 の 中 で 記 述 し よ う と す る も の だ
と い え る。 す な わ ち、 い ま、 単 純 化 の た め、 あ る 企 業 の 中 の 職 場 を 一 っ だ け 考 え
よ う。 そ の 職 場 の 中 の す べ て の 職 能 的 割 当 を、 次 の よ う な 仕 方 で 水 平 面 上 に プ ロ
ッ トす る こ と が で き る。 具 体 的 な 例 と して、 第2章 で 詳 細 に 観 察 す るA社H工 場
の プ レ ス 課 を と る と、 こ の 課 は、 第2章 で 出 て く る 図2.2で 示 さ れ る よ う な 組
織 を 持 って い る。 い ま、 図2.2を 、 通 常 の 組 織 図 の よ う に 上 位 の 組 織 部 門 が 上
に く る よ う に、 右 に90度 回 転 さ せ て み よ う。 そ う す る と、 水 平 軸(こ れ をx軸
と す る)の 方 向 に は、111組 の1班 を 右 端 と し、163組 の2班 を 左 端 と し て、
課 の 中 の 各 班 を 一 一 した が っ て ま た 各 班 に 属 す る 職 能 的 割 当 を 一 一、 そ れ ぞ れ 異
な っ たx座 標 を 持 つ よ う に 配 列 で き る こ と に な る。 次 に、 垂 直 軸(こ れ をy軸 と
す る)の 方 向 に は、 こ の 諜 に あ る職 能 的 割 当 を、 難 易 度 が 高 い ほ ど 上 方 に 行 く よ
う に、 難 易 度 に し た が っ て 配 列 で き る。 さ ら に、x-y平 面 に 直 交 す る軸(こ れ
をz軸 と す る)に 沿 って、 各 ラ ン ク を、 高 い ラ ン ク ほ ど 上 方 に く る よ う に プ ロ ッ
トす る こ と に し よ う。 こ の と き、 第2章 で 見 る よ う に、 個 々 の 従 業 員 の ポ ジ シ ョ
ン は、 時 間 が 経 過 す る に っ れ、 あ る 場 合 に はx.座標 を 固 定 さ せ た ま まy座 標 が 増
す よ う に 動 き、 別 の 場 合 に はy座 標 を 固 定 さ せ た ま まx座 標 を 変 え る よ う に 動 き、
さ ら に 別 の 場 合 に は、x座 標 が 変 わ る と と も にy座 標 が 増 す よ う に 動 くで あ ろ う。
そ し て、 大 づ か み に い え ば、z座 標 が 増 す 動 き に は、y座 標 が 増 す 動 き が 伴 う で
あ ろ う。 私 の 方 法 は、 こ の よ う な3次 元 空 間 の 中 で、 従 業 員 の0ジ シ ョ ン の 移 動
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の 時 間 的 軌 跡 を あ と づ け よ う と す る も の で あ る が、 そ れ は、 個 々 の 従 業 員 が コ ン
テ キ ス ト関 連 技 能 を 蓄 積 して い く経 路 と、 従 業 員 に 対 す る イ ン セ ン テ ィ ブ の シ ス
テ ム と を 統 合 的 に 把 握 す る こ と を め ざ し て い る か ら で あ る。16}
任 務 の 移 動 と 職 能 的 割 当 の 移 動
こ れ ま で に 何 度 も、 「個 々 の 従 業 員 が 企 業 組 織 の 中 で 占 め る ポ ジ シ ョ ン」 と い ・
う 表 現 を 使 っ て き た。 す で に 説 明 し た よ う に、 私 は、 「ポ ジ シ ョ ン 」 と い う こ と
ば を・ 「特 定 の ラ ン ク と 特 定 の 職 能 的 割 当 と の 対(ペ ア)」 に よ っ て 表 わ さ れ る.
もの と い う 意 味 で 使 っ て い る。 魑
ポ ジ シ ョ ン と い う こ と ば は、 論 者 に よ っ て は、 も っ と 具 体 的 な、 職 場 の 中 で の
担 当 作 業 場 所 と い う意 味 で 使 っ て い る 場 合 も あ る。 こ れ は 定 義 の 問 題 で あ っ て、
ど ち ら か 一 方 が 唯 一 の 正 し い 用 語 法 だ と い う こ と は い え な い。 しか し、 私 の い う
意 味 で の ポ ジ シ ョ ン が 不 変 で あ って も、 担 当 作 業 場 所 と い う意 味 で の ポ ジ シ ョ ン
は、 た と え ば 半 日 ご と、 あ る い は1週 間 ご と、 と い う よ う に定 期 的 に 変 わ っ て い
る場 合 も あ れ ば、 生 産 ラ イ ン を 流 れ て く る 加 工 対 象 の 種 類 の 変 動 や、 同 僚 の 欠 勤
と い っ た 状 況 に 応 じて 不 定 期 的 に 変 わ っ て い る場 合 も あ る こ と に 注 意 を 払 う必 要
が あ る。 私 は、 こ の 種 の 担 当 作 業 場 所 の 変 更 の こ と を、 同 一 の 職 能 的 割 当 の 内 部
で の 「任 務!task)」 の 割 当 に 関 し て 起 こ る 変 化 と し て 扱 い、 職 能 的 割 当 自 体 の
変 更 に 伴 っ て 起 こ る 変 化 と 概 念 の 上 で 区 別 し た い。
私 の 用 語 法 で の 「ポ ジ シ ョ ン 」 お よ び 「職 能 的 割 当 」 と、 「任 務 」 と の 関 係 は、
前 に 触 れ た サ イ モ ン の 論 文Simon(1951)で 使 わ れ て い る モ デ ル を 応 用 す る こ と
に よ っ て、 は っ き り さ せ る こ と が で き る。 私 が い う 職 能 的 割 当 と は、 特 定 の 被 雇
用 者 が・ 必 要 が 生 じ る に つ れ 雇 用 主 側 か ら の 指 示 に よ り 一 一 ま た 部 分 的1ごは 自 分
の 判 断 に も と づ き 一 一 遂 行 す る こ と に、 あ らか じ め 同 意 して い る 諸 任 務 の 集 合 で
あ る。 っ ま り、 特 定 の 職 能 的 割 当 は、X={X1,2⊆j2,…,Xj。}と い う
形 で 表 わ す こ と が で き る。 等 号 の 右 側 の 括 弧 の 中 に あ る 諸 要 素 は、 そ れ ぞ れ が 一
っ の 任 務 を 表 わ す。 同 種 の 作 業 一 一 た と え ば あ る 種 の 部 品 の 組 み 付 け 一 一 を 同 じ
職 場 の 中 の 違 っ た 作 業 場 所 で 遂 行 す る こ と を 相 異 な る 任 務 と して 扱 う こ と が で き
る し、 ま た、 同 じ 作 業 場 所 に い て も、 組 み 付 け 作 業 を 行 っ て い る の と、 工 具 の 点
検 を 行 な っ て い る の と は 相 異 な る 任 務 と し て 扱 う こ と が で き る。
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個 々 の 従 業 員 が 時 間 の 経 過 と と も に 順 を 追 っ て 就 け ら れ て い く こ と に よ っ て 効
果 的 に 技 能 を 発 展 さ せ て い く こ と が で き る よ う な 複 数 の 職 能 的 割 当 の 連 鎖 、 っ ま
り 小 池(1977)が 「キ ャ リ ア 」 と 命 名 し た も の 一 一 あ る い は 「キ ャ リ ア 」 の も っ
と も 基 底 的 な 側 面 と 考 え た も の 一 一 は、 凶1→X→ … → 」&kと い う 形 で 表 わ す
こ と が で き る。 こ の 連 鎖 の 上 で 次 の 環 を 構 成 し て い る 職 能 的 割 当 に 進 む こ と に よ
っ て 担 当 作 業 場 所 や 任 務 が 変 わ る こ と が あ る だ ろ う が 、 そ れ は 同 一 の 職 能 的 割 当
の 内 部 で 行 わ れ る 種 類 の 担 当 作 業 場 所 や 任 務 の 変 更 と は、 概 念 上 は っ き り と 区 別
し な け れ ば な ら な い 。
以 上 の よ う な 明 確 化 を こ こ で'図 っ た 理 由 は 、 「 ロ ー テ ー シ ョ ン 」 と か 「多 能 工
化 」 と い っ た こ と ば の 意 味 に つ い て 、・ し ば し ば 混 乱 が 起 こ り が ち で あ り、 そ う し
た 混 乱 を 防 ぐ 措 置 を 、 第2章 と 第3章 で 実 証 的 研 究 の 結 果 の 記 述 を 行 う 前 に 講 じ
て お き た かっ た か ら で あ る。
な お 、 企 業 に 設 け ら れ て い る ラ ン ク の 階 梯 を 、(⊥1,⊥2,…, .r-h)で表
わ す こ と に し よ う。 但 し、r1は 最 下 位 の ラ ン ク で あ り、 以 下 、 添 え 字 の 数 字 が 一
っ 大 き な 数 と な る ご と に 、 一 段 づ っ 上 位 に あ る ラ ン ク を 表 わ す も の と す る。 こ の
と き、 特 定 の 従 業 員 が あ る 時 点 で 就 け ら れ て い る ポ ジ シ ョ ン は、(r;,X;)と
い う 形 で 表 わ す こ と が で き る。 こ れ が 時 間 の 進 行 に っ れ て ど う 変 わ ρ て い っ た か
を 記 述 す れ ば 、 特 定 の 従 業 員 が 実 際 に 辿 っ た ポ ジ シ ョ ン の 経 路 一 一X_iだ け の 時 間
的 軌 跡 よ り も、 こ と ば の 本 来 の 意 味 で の そ の 個 人 の 社 内 で の キ ャ リ ア を い っ そ う
全 面 的 に 近 似 し う る も の 一 一 が 描 け る こ と に な り、 ま た 当 該 の 企 業 が 典 型 的 に ど
の よ7『 な タ イ プ の(エ .i,X;)の 軌 跡 一 一 そ れ は 一 般 に 複 数 あ る は ず で あ る 一 一
を 想 定 し用 意 し て い る か を 調 べ れ ば、 そ の 企 業 の 人 的 資 源 管 理 政 策 の 中 で 設 定 さ
れ て い る 従 業 員 の 「キ ャ リ ア ・ パ ス(careerpaths)」 を 知 る こ と が で き る。 こ .
れ か ら 私 が 用 い る 方 法 は 、 観 察 の 対 象 と な る 企 業 の 中 で 、 個 々 の 従 業 員 が 、 こ の
意 味 で の ポ ジ シ ョ ン の 時 間 的 経 路 を、 ど の よ う な 仕 方 で 辿 る こ と に な る よ う に 人
的 資 源 の 管 理 が 行 わ れ て い る か を、 実 証 的 に 調 べ る と い う 方 法 で あ る。
こ の 方 法 は 、 い わ ゆ る ブ ル ー カ ラ ー の 従 業 員 一 一 つ ま り 工 場 の 生 産 現 場 で の 作
業 に 従 事 す る 従 業 員 一 一 に も、 い わ ゆ る ホ ワ イ ト カ ラ ー の 従 業 員 一 一 つ ま り 事 務
所 で 行 わ れ る 業 務 に 従 事 す る 従 業 員 一 一 に も、 同 じ よ う に 適 用 で き る と 私 は 考 え
て い る が 、 こ の 本 の 第1部 で は、 前 者 の カ テ ゴ リ ー,に属 す る 従 業 員 、 な ら び に、1
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こ の カ テ ゴ リ ー に 属 す る 従 業 員 を 職 場 で 直 接 的 に 管 理 し監 督 す る 立 場 に あ る 人 び
と に 焦 点 を し ぼ る 方 針 を と る。 そ れ は、 人 的 資 源 全 体 の 管 理 の 中 で、 ホ ワ イ トカ
ラ ー 従 業 員 の 管 理 は、 労 働 経 済 学 者 や 人 事 管 理 の 専 門 研 究 者 た ち の 間 で も 近 年 よ
う や く 本 格 的 研 究 が 始 ま っ た ば か り で あ る の に対 し て、 ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 の 管
理 に つ い て は、 比 較 的 こ れ ま で の 研 究 の 蓄 積 が あ り、 し か も、 な お か つ、 こ れ ま
で の 研 究 で は 十 分 な 照 明 を 与 え ら れ て い な い 領 域 が あ っ て、 そ れ を 私 が 補 っ て お
く こ と に 積 極 的 な 意 義 が あ る と考 え る か ら で あ る。171
3.第1部 の 構 成
こ の あ と の 第2章 で、 上 に 説 明 した 分 析 の 枠 組 み を 用 い て 私 が 日 本 で 行 っ た 実
証 的 研 究 の 結 果 を 提 示 す る。 こ の 研 究 は、 日 本 の 代 表 的 な 自動 車 メ ー カ ー の 一 っ
を 対 象 と し て、 そ の 企 業 で は、 個 々 の ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 が 辿 っ て 行 く キ 畢 リ ア
に お い て、 「職 能 的 割 当 と い う 面 で 見 た 軌 跡 」 一 一 前 述 の3次 元 空 間 に 即 し て い
う と、x-y平 面 上 で 見 た 移 動 の 軌 跡 一 一 と 「ラ ン ク の 階 梯 に 沿 っ て の 移 動 の 軌
跡 」 一 一 同 じ空 間 に 即 し て い う と、z軸 に 関 して 見 た 移 動 の 軌 跡 一 一 と い う二 っ
の 成 分 が、 ど の よ う に 結 び つ い て い る か を 明 らか に し よ う と し た も の で あ る。 こ
れ に よ っ て、.少池 の 業 績 と 青 木 の 業 績 と の 間 に あ る 二 っ の ギ ャ ッ プ ー 一 そ れ に っ
い て は 第2章 の 第1節 で 説 明 す る 一 一 が 埋 め られ る と と も に、 こ の 第1章 の 第1
節Z引 合 い に 出 し た 小 池 の 観 察 の 中 の 一 っ、 す な わ'ち 「[い く っ か の 特 定 の 産 業
に 関 して い え ば]ほ ぼ 同 じ よ う な 種 類 の 職 場 間 で、 恒 常 的 に 雇 用 さ れ て い る 従 業
員 同 士 を 比 較 す る と、 日 本 の 職 場 の 方 が ア メ リ カ の 職 場 よ り も、 関 連 性 を 持 っ 多
数 の 仕 事 の う ち、 や や 広 い 範 囲 を 経 験 さ せ る よ う に、 典 型 的 な キ ャ リ ア が 構 成 さ
れ て い る。 」 と い う 観 察 の テ ス トに 役 立 っ 一 つ の 実 証 的 な 結 果 が 得 ら れ る。 こ の
結 果 を 得 る に 当 た っ て 私 が 行 っ た 観 察 は、 次 の2点 に お い て、 小 池(1977)が 行
っ た 観 察 よ り も、 や や 視 野 を 広 げ て 実 施 さ れ て い る。 第1点 は、 ア メ リカ で は 「
熟 練 工 の 職 種(skilledtrades)」 に 分 類 さ れ る 職 務 名 称 を 持 っ 従 業 員 の グ ル ー
プ が 従 事 し て い る 作 業 の 領 域 と、 ア メ リ カ で は 「生 産 ラ イ ン の 業 務(productive
operations)」と い う別 の カ テ ゴ リ,一に 分 類 さ れ る職 務 名 称 を 持 っ 従 業 員 の グ
ル ー プ が 従 事 し て い る 作 業 の 領 域 と の 両 者 を 視 野 に 含 め た 上 で 観 察 を 行 っ て い る
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こ と で あ る。 第2点 は、 平 の 従 業 員 か ら最 下 端 の 監 督 者 へ、 さ ら に、 よ り 上 位 の
管 理 者 へ の 昇 進 が ど の よ う に 管 理 さ れ て い る か も視 野 に 含 め た 上 で 観 察 を 行 っ て
い る こ と で あ る。 私 が 行 っ た 競 察 の 市 法 が 持 っ こ の 二 っ の 特 徴 は、 第3章 で 展 開
す る 日 米 比 較 に 対 し て、 従 来 の 日米 比 較 に は 欠 け て い た 一 っ の 立 脚 点 を 与 え る も
の と な る。
第3章 で は、 日 本 の い く っ か の 自 動 車 メ ー カ ー が ア メ リ カ に 設 立 し た 現 地 生 産
法 人 の 工 場 一 一 い わ ゆ る 日系 工 場(Japanesetransplants)一一 の 内 部 に 作 り出
さ れ た 労 働 組 織 の 構 造 が 持 っ 一 般 的 特 徴 と、 ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー が1
970年 代 以 降 に 進 め て き た 労 働 組 織 の 改 革 の 諸 実 験 が 持 っ 一 般 的 特 徴 と の 双 方
に、 私 自 身 が 現 地 で 行 っ た 調 査 と 若 干 の 文 献 に も と つ い て 照 明 を 当 て た 上 で、 そ
こ で 浮 か び 上 が る 諸 特 徴 と、 第2章 で 調 べ た 日本 の 自 動 車 メ ー カ ー が 国 内 で 発 展
さ せ た 労 働 組 織 お よ び 昇 進 管 理 の 構 造 が 持 っ 特 徴 と を 比 較 し、 北 米 の 自 動 車 産 業
の 中 の 労 働 組 織 と 人 的 資 源 管 理 が 発 展 して 行 く方 向 に っ い て、 大 づ か み な 予 測 を
試 み る。 第3章 の 最 後 の 節 は、 第1部 全 体 の 結 び に 当 て る。
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第1章 の 脚 注
1)晦 密 に い え ば、 ド リ ン ジ ャ ー と ピ オ ー リが1971年 の 書 物 の 中'で 「内 部 労
働 市 場 」 と よ ん だ も の の 中 に は、 性 格 の 異 な る2種 類 の も の が 含 ま れ て い'る。 一
っ は、 私 が こ の 本 の 第1部 で こ れ か ら分 析 の 対 象 に し て 行 く よ う な 製 造 業 の 中 の
企 業 一 一 あ る い は、 そ の 事 業 所 一 一 の 内 部 と い う場 で あ る。 も う一 つ は、 建 築 業 、
港 湾 労 働、 印 刷 産 業 な ど の 業 種 の そ れ ぞ れ の 内 部 で 組 織 さ れ て い る 職 業 別 組 合(
ク ラ フ ト ・ユ ニ オ ン)が 作 り 出 して い る 労 働 サ ー ビ ス の 供 給 と 需要 と が 出 会 う 場
で あ る。 ド リ ン ジ ャ ー と ピ オ ー リは、 こ の二 っ の 制 度 的 な 場 は、 い ず れ も、 教 科
書 的 な 競 争 的 市 場 と は 異 質 の メ カ ニ ズ ム(つ ま り行 政 的 な い し管 理 的 な 諸 ル ー ル)
に よ っ て 労 働 サ ー ビ ス の 価 格 づ け、 配 分、 お よ び 参 入 と 退 出 の 規 制 な ど の 取 引 制
御 が 行 わ れ・て い る 点 に お い て 共 通 の 性 質 を 持 って い る と み な し、 両 者 を と も に 「'
内 部 労 働 市 場 」 と よ ん だ の で あ る。 こ の 点 で、 ド リ ン ジ ャ ー と ピ オ ー リが 本 来 持
って い た 考 え 方 は、 私 が あ と で 引 合 い に 出 す 小 池 の 考 え 方 一 一 そ れ は ク ラ フ ト ・
ユ ニ オ ン に 対 応 す る タ イ プ の 技 能(つ ま り 企 業 外 で 形 成 が 終 了 す る タ イ プ の 技 能)
を 産 業 化 社 会 の 歴 史 の 第1段 階 に 対 応 さ せ、 企 業 内 部 で 形 成 が 進 行 す る タ イ プ の
技 能 を 第2段 階 に 対 応 さ せ る 歴 史 観 を 背 後 に 置 い て 構 築 さ れ た もの で あ る 一 一 と
は、 非 常 に 違 っ た と こ ろ が あ る。 た だ、 そ の 後、 経 済 学 者 た ち が 「内 部 労 働 市 場 」
と い う こ と ば を 使 う さ い に は、 も っ ぱ ら上 記 二 っ の 制 度 的 な 場 の う ち 第1の も の
一 一 被 雇 用 者 が 一 つ の 企 業 に 長 期 的 に 雇 用 さ れ、 内 部 昇 進 して 行 く の が 典 型 的 で
あ る よ う な 場 一 一 だ け を 指 す よ うに な っ た。 た と え ば、 ミ ル グ ロ ー ム と ロ バ ー ッ
MilgromandRoberts(1992)の 第11章 を 参 照 せ よ。
2)こ の 新 し い 「定 型 化 さ れ た 事 実 」 を 支 え る 材 料 と し て は、 ド リ ン ジ ャ ー と ピ
オ ー リ が 行 っ た よ う な 業 種 別 の フ ィ ー ル ド ・ ワ ー ク に 加 え て 、 勤 続 統 計 を 注 意 深
く 検 討 し 直 す と い う タ イ プ の 研 究 ⑱ 結 果 が あ る。 た と え ば 、 ホ ー ル は、 「 ア メ リ
カ 経 済 に お け る 生 涯 雇 用 の 重 要 性 」 と 題 す る 論 文Hall(1982)で 、 ア メ リ カ 労
働 統 計 調 査 局 が1963年 、1967年 、1969年 、1975年 、 お よ び19
79年 に 発 表 し た デ ー タ の 検 討 と 加 工 に も と づ き、 次 の よ う な 事 実 発 見 を 報 告 し
て い る。 ま ず 、 労 働 者 全 体 の 勤 続 年 数 の 中 位 値 は、1978年 に お い て 、 僅 か に
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3.6年 に 過 ぎ な か っ た。 労 働 者 の40パ ー セ ン トは 勤 続 年 数 が2年 未 満 で あ り、
同 一 の 勤 務 先 に20年 以 上 勤 続 して い る 者 は9.5パ ー セ ン トに 過 ぎ な い。 こ う
して、 集 計 的 な 統 計 デ ー タ を そ の ま ま 眺 め れ ば、 ア メ リ カ 労 働 市 場 で は 長 期 雇 用
な ど、 き わ め て マ イ ナ ー な 存 在 だ と い う通 念 が 確 証 さ れ る よ う に 見 え る。 だ が、
こ れ は、 若 年 層 が 労 働 者 全 体 の 中 で 著 し く大 き な 比 率 を 占 め て い る こ と に 影 響 を
受 け て い る 数 字 で あ る。 ア メ リ カ で は、 若 い う ち は 適 職 が 見 っ か る ま で ジ ョ ブ ・
シ ョ ッ ピ ン グ を 繰 り返 し て み る 伝 統 が 強 く、 ま た 若 年 層 は レ イ オ フ の 対 象 に さ れ
や す く も あ る の で、 若 年 層 の 離 職 率 が と り わ け 大 き く な る か ら で あ る。 そ こ で 、
年 齢 帯 別 に デ ー タ を 集 計 し 直 し、 か っ 勤 続5年 に 達 した 勤 務 先 へ の 雇 用 が 究 極 的
に は20年 以 上 に わ た る 確 率 を 時 系 列 デ ー タ を 使 っ て 計 算 して み る と、30代 初
期 に は、 こ れ が 半 分 近 く に 上 が る。 そ し て、 この 確 率 を 使 って 計 算 す る と、 現 在
の 勤 務 先 に 究 極 的 に は20年 以 上 に わ た り勤 務 し続 け る こ と に な る と 見 込 ま れ る
労 働 者 が 同 一 年 齢 帯 の 労 働 者 の 中 に 占 め る 比 率 は、30代 後 半 に い た る ま で 単 調
に 増 大 して 行 き、 そ れ 以 後 は 定 年 の 年 齢(70歳)ま で、 ほ ぼ コ ン ス タ ン トに 約
40パ ー セ ン トの 値 を 保 っ こ と が 見 い だ さ れ る。 な お、 ヨ ー ロ ッパ に つ い て ホ ー
ル の 論 文 と 同 じ タ イ プ の 分 析 を 行 っ た も の と して、OECD(1984)があ る。
3)あ る 取 引 に 関 連 性 を 持 ち、 か つ 、 そ の 取 引 が 続 い て い る 期 間 に 起 こ り う る 事
象 を す べ て 事 前 に リ ス ト ア ッ プ し、 そ れ ぞ れ の 事 象 が 生 じ た さ い に 両 当 事 者 が と
る べ き 行 動 を 事 前 に 明 確 に 定 め て い る よ う な 契 約 の こ と を 、 「完 備 的 契 約(comp
leteCOntraCt)」 、'い ま 述 べ た 要 件 を 欠 く 契 約 の こ と を 「非 完 備 的 契 約(inCO
mpletecontract)」 と い う。 本 文 の 中 で 第1の 「定 型 化 さ れ た 事 実 」 と し て 挙
げ た よ う に 取 引 関 係 が 長 期 に わ た る 場 合 に は 、 人 間 の 予 測 能 力 に 限 界 が あ る と い
う 理 由 に よ り 一 一 っ ま り サ イ モ ンSimon(1957)が 強 調 し た 「限 定 さ れ た 合 理 性
(boundedrationality)」と い う 要 因 に も と づ き 一 一 完 備 的 契 約 を 作 成 す る こ
と は 、 事 実 上 、 不 可 能 に な る。 他 方 、 本 文 の 中 で 第2の 「定 型 化 さ れ た 事 実 」 と
し て 挙 げ た 事 項 は 、 こ の 困 難 が 、 逐 次 的 に ス ポ ッ ト契 約 を 繰 り 返 し て 行 く と い う
方 法 で 解 決 さ れ て い る の で は な い こ と を 示 し て い る。 し た が っ て 、 長 期 的 な 雇 用
関 係 は、 「逐 次 的 ス ポ ッ ト契 約 を 行 う こ と に 両 当 事 者 が あ ら か じ め 合 意 す る 」 と
い う 形 以 外 の 非 完 備 的 契 約 に よ っ て 制 御 さ れ て い る と 考 え る べ き だ と い う こ と に
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な る 。
4)ア メ リ カ 、EC諸 国 、 お よ び 日 本 の 間の 比 較 に つ い て は 、 小 池Koike(198
8)の 第2章 を 参 照 せ よ。 小 池 の 主 要 な 結 論 は、 次 の3点 に ま と め る こ と が で き る。
す な わ ち、(1)ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 に つ い て は、 日 本 の ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 の
年 齢 ・稼 得 額 プ ロ フ ァ イ ル が か な り の 期 間 に わ た り 右 上 が り の 形 状 を 示 し、 特 に
従 業 員 数1,000人 以 上 の 大 企 業 で 、 そ の 現 象 が 顕 著 で あ る の に 対 し て 、EC
諸 国 の ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 の そ れ は 、 早 く か ら フ ラ ッ ト に な り、 ア メ リ カ も、 こ
れ に 近 い 形 と な る こ と。(2)し か し、 ホ ワ イ ト カ ラ ー 従 業 員 に っ い て は 、 三 っ
の 地 域 と も、 年 齢 ・稼 得 額 プ ロ フ ァ イ ル は 右 上 が り と な る こ と。(3)し た が っ
て 、 日 本 の 特 徴 は、 年 齢 ・稼 得 額 プ ロ フ ァ イ ル が 右 上 が り に な る こ と に あ る の で
は な く、 ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 の 年 齢 ・稼 得 額 プ ロ フ ァ イ ル が ホ ワ イ ト カ ラ ー 従 業
員 の そ れ と 類 似 し た 形 状 を 示 す と こ ろ に あ る こ と。 な お 、 ハ シ モ ト と レ イ ジ ァ ン
の 研 究HashimotoandRaisan(1985)は 、 日 本 に も ア メ リ カ に も 長 期 的 雇 用
と 右 上 が り の 年 齢 ・稼 得 額 プ ロ フ ァ イ ル が 見 い だ さ れ る こ と を 示 し て は い る が 、
日 本 の 方 が 一 般 に 勤 続 年 数 が 長 く、 職 業 的 生 涯 の 間 の 転 職 回 数 が 少 な く、 年 齢 ・
稼 得 額 プ ロ フ ァ イ ル の 上 昇 勾 配 が 急 で あ る と い う 差 の 面 を 強 調 し て い る。
5)サ イ モ ンSimon(1951)の 定 式 化 の 要 点 は 次 の 通 り。 請 負 契 約 の 場 合 に も、
雇 用 契 約 の 場 合 に も、 契 約 を 締 結 し な け れ ば な ら な い 時 点 で は、 事 後 の 実 施 の 段
階 で、 ど の 労 働 サ ー ビ ス が 当 事 者 そ れ ぞ れ の 満 足 度 を 最 大 に す る か は、 ど ち ら の
当 事 者 に も 確 実 に は 判 ら な い も の と 仮 定 さ れ る。 つ ま り、 各 当 事 者 の 満 足 度 関 数
に 不 確 実 性 が 伴 っ て い る こ と が、 本 質 的 な 仮 定 で あ る。 請 負 契 約 の 場 合 に は、 両
当 事 者 の 満 足 度 の 期 待 値 の、 あ る形 の1次 結 合 を 事 前 に 最 大 化 す る よ う な 特 定 の
労 働 サ ー ビ スXが 決 め ら れ、 こ れ を 労 働 提 供 者 が 実 行 し、 そ の サ ー ビ ス の 買
い 手 は、 対 価 と し て、 あ る 確 定 され た 値 の 賃 金Wを 支 払 う こ と に、 両 当 事 者
が 合 意 す る。 こ れ に 対 し て、 雇 用 契 約 の 場 合 に は、 あ る 範 囲 の 複 数 の 労 働 サ ー ビ
ス の 集 合Xが 事 前 に 決 め ら れ、 雇 用 者 は、 こ のXの 中 か ら、 事 後 的 に 一 一
つ ま り、Xに 含 ま れ る ど の 労 働 サ ー ビ ス が 雇 用 者 の 満 足 度 を 最 大 に す る か が 確 実
性 を も っ て 判 っ た 時 点 で 一 一 自 分 の 満 皐 度 を 最 大 に す る よ う な 特 定 の 労 働 サ ー ビ
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スXmを 被 雇 用 者 に 実 行 さ せ る権 利 を、 あ る確 定 さ れ た 値 の 賃 金 を 支 払 う こ と
と 引 き換 え に 取 得 す る の で あ る。 サ イ モ ン は、(ア)両 当 事 者 の 満 足 度 関 数 に 伴
う不 確 実 性 が 大 き い ほ ど、 ま'た(イ)被 雇 用 者 に と っ て 満 足 度 が よ り 小 さ い 労 働
サ ー ビ ス の 実 行 が 事 後 的 に 要 求 され る こ と に な っ た 場 合 と、 満 足 度 が よ り 大 き い
労 働 サ ー ビ ス の 実 行 が 事 後 的 に 要 求 さ れ る こ と に な っ た 場 合 と を 比 べ て み た と き
に 被 雇 用 者 が 感 じ る 満 足 度 の ギ ャ ッ プ の 平 均 値 が 小 さ い ほ ど、 雇 用 契 約 の 方 が 請
負 契 約 よ り も、 両 当 事 者 に と っ て 望 ま し く な る と い う結 論 を 導 い て い る。
6)ラ ジ ア ー が 右 上 が り の 賃 金 ・稼 得 プ ロ フ ァイ ル の 存 在 と定 年 制 の 存 在 と を 同
時 に 説 明 す る の に 使 って い る 議 論 は、 次 の よ うな、1種 の エ ー ジ ェ ン シ ー の 理 論
に 依 拠 し た 議 論 で あ る。 い ま、 典 型 的 な 個 人 の 限 界 価 値 生 産 物 ■'(t)は 職 業
的 生 涯 を 通 じ て 一 定 で あ る と 仮 定 し、 彼 の 留 保 賃 金W(t)は 、 入 職 の 時 点 で
はv'(t)よ り も低 く、 時 間 が 経 つ に っ れ 単 調 に 増 大 し て 行 っ て、tが エ と い う
値 を と る と き、 ■.'(t)に 等 し くな る と仮 定 し よ う。 ま た、 典 型 的 な 個 人 は、 雇
用 主 に 見 つ け ら れ ず に す み、 約 定 さ れ た 賃 金 を受 け 取 り う る 限 り、 怠 け よ う と す
る 傾 向 を 持 つ と 仮 定 し よ う。 さ ら に、 雇 用 主 の 方 は、 労 働 者 が 怠 け て い れ ば、 確
率1で こ れ を 見 っ け、 解 雇 で き る も の と す る。[読 者 の 中 に は、 こ こ で、 こ の よ
う に モ ニ タ リ.;イグ の 完 全 性 を 仮 定 して 議 論 を 展 開 す る の は 妥 当 か と い う 疑 問 を 持
っ 向 き も あ ろ う が、 こ こ で は 原 論 文 を そ の ま ま 紹 介 す る に と ど め る。 浅 沼 付 記]
こ の 条 件 の 下 で、 労 働 者 が 若 い と き に は、 彼 の 限 界 価 値 生 産 物 よ り 低 い 賃 金 を 支
払 い、 時 間 が 経 つ に つ れ てw(t)よ り急 勾 配 で 単 調 に 増 大 し て 行 く よ う な 賃 金
経 路W#(t)を 雇 用 主 ぶ 採 用 す る と して み よ う。 そ の と き、 労 働 者 に と っ て は、
採 用 後 の あ ら ゆ る 時 点 に っ い て、 怠 け れ ば み す み す 損 に な る と い う 状 況 が 生 ま れ
る。 し た が っ て 、 こ の 報 酬 シ ス テ ム は、 雇 用 主 に と っ て》 労 働 者 が 継 続 的 に 自 己
が 本 来 持 っ 生 産 性 を 発 揮 しっ づ け る と.いう メ リ ッ トを も た らす の だ が、 他 面 、 労
働 者 に と っ て も、 時 点Tま で に 受 け 取 る 賃 金 の 割 引 現 在 価 値 の 総 和 が 同 等 で
あ る 限 り、 終 始V*(t)に 等 し い 賃 金 を オ ッ フ ァー さ れ 続 け る 場 合 と比 べ て、
正 当 に 受 け 取 り う る 報 酬 額 の 上 で は、 な ん ら損 失 を も た ら す わ け で は な い。 し た
が っ て 右 上 が り の 賃 金 経 路 で 表 わ さ れ る報 酬 シ ス テ ム の 方 が、 賃 金 を コ ン ス タ ン
トにV`(t)に 等 し く す る と い う報 酬 シ ス テ ム に 比 べ て、 パ レ.一トの 意 味 で 優 越
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的 で あ る こ と に な る。 但 し、 上 記 の 仕 方 で 設 定 さ れ た 右 上 が り の 賃 金 経 路 の 下 で
は、 労 働 者 の 側 に は、 い っ た ん 雇 用 関 係 に 入 って し ま っ た あ と で は、 た と え 時 点
T'が き て も、 そ こ で 自 発 的 に 退 職 し よ う とす る よ う な イ ン セ ン テ ィ ブ は 存 在
し な い こ と に な る。 そ れ ゆ え、 雇 用 主 の 方 と して は、Tで 労 働 者 が 強 制 的 に 定 年
退 職 に な る と い う条 項 を、 事 前 に 契 約 に 盛 り込 ん で お く こ と が 必 要 に な る の で あ
る。
7)私 が こ の 第1部 で 採 用 して い る 基 本 的 な 仮 説 は、 「長 期 的 雇 用 関 係 の 基 底 に
あ る も っ と も 本 質 的 な 要 因 は、 個 々 の 従 業 員 が 採 用 さ れ た あ と で、 持 続 的 に 施 さ
れ るOJTや 、 そ れ を 補 完 す る も の と して 間 欠 的 に 施 さ れ るOff-JTに よ っ
て 企 業 の 中 で 付 加 さ れ る 技 能 が、 当 該 企 業 が 高 い 生 産 性 を 発 揮 す る 上 で 不 可 欠 の
条件 に な る こ と で あ るσ 」 と い う も あ で毒 るが 、.・こ の よ う に 「企 業 の 中 で 付 加 さ
れ る 技 能 」 を 強 調 す る 場 合、 そ の 種 の 技 能 は 「企 業 特 殊 的 技 能 」 ま た は 「職 務 に
特 殊 的 な 技 能 」 と 同 義 語 で あ る か の よ う に 解 釈 さ れ る こ と が 多 い。 し か し特 定 企
業 の 外 部 の 教 育 機 関 や 訓 練 機 関 で 獲 得 さ せ る こ と が 困 難 な 技 能 だ と い う点 が 肝 要
な の で あ っ て、 特 定 企 業 の 内 部 で 付 加 さ れ た 技 能 が100パ ・一 セ ン ト そ の 企 業 、
あ る い は そ の 企 業 の 中 の 特 定 の 職 場 で しか 通 用 し な い と い う こ と は、 ほ と ん ど な
い で あ ろ う。 .小池(1991)は 、 そ の 本 の81ペ ー ジ で 、 特 定 の 機 械 の く せ や 特 定
の 職 場 の 同 僚 の 人 柄 に 関 す る 知 識 な ど に も と つ く部 分 は、 職 務 を 遂 行 す る た め に
実 際 に 必 要 と さ れ て い る 技 能 の う ち、 せ い ぜ い10パ ー セ ン トか ら20パ ー セ ン
ト程 度 に 過 ぎ な い で あ ろ う と い う推 測 を 述 べ て い る。、
8)ウ イ リ ア ム ソ ン の 著 作Williamson(1975)の 第4章 は、 こ の 共 同 論 文 を 基
礎 に 置 き、 筆 を 加 え ら れ て 成 立 し た も の で あ る。
』
9)小 池(1988,1992)は 、 青 木 が 「統 合 的 技 能 」 と よ ん で い る の と 同 じ も の を
指 し て 、 「知 的 熟 練(intellectualskill)」 と よ ん で い る。
10)青 木 は、 い ま 述 べ た 種 類 の 構 造 の こ と を、 「ッ リ ー 型 の 構 造(treestru
cture)」 と よ ん で い る。 青 木 は 、 水 平 的 調 整 方 式 が 使 え 、 ヒ エ ラ ル キ ー 型 調 整 よ
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り も 情 報 的 に 効 率 的 に な る 可 能 性 を 持 っ の は、 上 流 側 の 工 程 と 下 流 側 の 工 程 と の
連 関 の 構 造 が 厳 密 に ッ リ ー 型 に な る 場 合 だ け で な く、 工 程 の 、 あ る サ ブ ・ グ ル ー
プ の 内 部 で は 一 っ の 工 程 か ら 二 っ 以 上 の 下 流 側 の 工 程 に 中 間 生 産 物 が 流 れ 込 ん で
い る よ う な 場 合 が あ っ て も、 こ の サ ブ ・ グ ル ー プ を 一 っ の 単 位 工 程 と み な せ ば 、
全 体 が ッ リ ー 型 に な っ て い る よ う な 場 合 で も よ い と 主 張 し て い る。 ち な み に 、 青
木 は、 後 者 の 場 合 を 「準 ッ リ ー 型 の 構 造(quasi-treestructure)」 と 名 づ け て
い る。Aoki(1988>,33-35ペ ー ジ を 参 照 せ よ。
11)数 学 的 な 証 明 は 、Aoki(1987)に お い て 行 わ れ て い る。 な お 、A2の 後 半
部 分 に 関 し て は、Itoh(1987)が 、Aoki(1987)と は 違 っ た モ デ ル を 用 い て 非 常
に 興 味 深 い 一 連 の 命 題 を 定 茸 化 し、 証 明 し て い る。
12)小 池(1977),221-224ペ ー ジ。 小 池 は、 近 年 の 英 文 の 著 作Koik
e(1988)で も、 こ の 型 の 労 働 ま た は 技 能 の こ と を、"internal-promotiontype
"と よ ん で い る
。 ち な み に、 小 池 の 技 能 の 分 類 は、 技 能 を 次 の 四 っ の 類 型 に 分 か
っ も の で あ る。(1)熟 練 労 働 者 タ イ プ(craftsmanorskilledtype)[入
職 の 前 に 企 業 外 で 行 わ れ る 訓 練 に よ っ て 高 い 水 準 に 到 達 し、 そ の 後 は 、 時 間 の 経
過 に っ れ 経 験 の 蓄 積 を 通 じ て 水 準 が 上 昇 す る と い う 現 象 が 見 ら れ な い こ と を 特 徴
と す る]。(2)不 熟 練 労 働 者 タ イ プ(labourerorunskilledtype)[入 職
の 前 に 企 業 外 で 行 わ 為 る 訓 練 を 受 け て い な い 準 め 低 い 水 準 で 始 ま り、 カ}っ、 そ の
後 もご 時 間 の 経 愚 に っ れ 経 験 の 蓄 積 を通'じ て:水準 が 上 昇 す る と い う 現 象 が 見 ら れ
な い こ と を 特 徴 と す る]。(3)内 部 昇 進 制 タ イ プ(internalpromotiontyp
e)[入 職 後 、 長 い 期 間 に わ た り、 経 験 の 蓄 積 を 通 じ て 水 準 が 上 昇 す る と い う 現 象
が 見 ら れ る こ と を 特 徴 と す る]。(4)半 熟 練 労 働 者 タ イ プ(semi-skilledty
pe)[入 職 後 、 比 較 的 短 期 間 に の み 、 経 験 の 蓄 積 を 通 じ て 水 準 が 上 昇 す る と い う
現 象 が 見 ら れ る こ と を 特 徴 と す る]。Koike(1988),272-275ペ ー ジ を 参
照 。 な お、 小 池 は 近 年 の 著 作 一 一 た と え ば 小 池 ・猪 木(1988)や 小 池(1993)一
一 で は 、1977年 の 著 作 に 比 べ 、 よ り 明 瞭 に、 「キ ャ リ ア の 横 へ の 広 が り 」 と、
「キ ャ リ ア の 縦 へ の 広 が り 」 を 区 別 し た 上 で 、 両 者 を 統 合 的 に 観 察 し よ う と す る
方 法 を 採 っ て い る が 、 こ れ と、 こ の 本 の 第1部 で 私 が 採 用 す る 方 法 と の 関 係 に っ
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い て は、 脚 注15)を 見 よ。
13)Dore(1973),67-70ペ ー ジ を参 照 せ よ 。
14)小 池(19?7)が 、 公 民 権 法 関 係 の 裁 判 資 料 を 駆 使 し て、 多 く の ペ ー ジ を さ
い て 扱 っ て い る ア メ リ カ 鉄 鋼 業 の事 業 所 、 と りわ けU.S.ス チ ー ル 社 エ ン ス レ
ー 製 鉄 所 に お け る ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 の 事 例 で は、 事 業 所 単 位 で 行 わ れ る 職 務 分
析 の 結 果 、 も ろ も ろ の 職 務 名 称 は、 も っ と も 底 辺 に あ る も の か ら最 上 位 に あ る も
の ま で1列 に 順 序 づ け る こ と の で き る40個 以 上 の 「職 務 階 級(jobclass)」
の い ず れ か に 分 類 さ れ る。 当 然 の こ と な が ら、 上 位 の 職 務 階 級 に 属 す る職 務 名 称
ほ ど、 基 本 時 間 賃 率 は 高 い。 こ の 職 務 階 級 は、 ラ ン ク の 一 つ の あ り 方 で あ る。 の
ち に 第2章 で 詳 し く観 察 す る 日 本 のA社 の ラ ン ク の シ ス テ ム と 比 べ る と、 両 者 の
間 に は、 次 の 二 っ の 違 い が あ る。 ま ず 第1に 、 こ の ア メ リ カ の 製 鉄 所 の ブ ル ー カ
ラ ー 従 業 員 の 場 合 に は、 ま ず 職 務 名 称 が 先 に あ っ て、 そ れ が 一 方 で は 特 定 の 職 能
的 割 当 に 対 応 し、 他 方 で は 職 務 階 級 の 中 の ど れ か に 分 類 さ れ る と い う 構 造 で あ る
の に 対 し、A社 の 場 合 に は 職 務 名称 が 介 在 し て い な い こ と。 次 に 第2に 、A社 の
場 合 に は、 ラ ン ク の シ ス テ ム は 一 つ の 工 場 の ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 だ け で な く、 全
社 を 横 断 し、 力手っ ホ ワ イ トカ ラ ー 従 業 員 や 各 層 の 管 理 者 を 含 む 一 元 的 な シ ス テ ム
と して 成 立 し て い る の に 対 し、 こ の ア メ リカ の 製 鉄 所 の 例 で は、 職 務 階 級 な る も
の ぼ、 お そ ら く、 特 定 事 業 所 内 部 の ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 だ け を 対 象 と し て、 彼 ら
が 保 持 す る も ろ も ろ の 職 務 名 称 を 秩 序 づ け て い る も の だ と 思 わ れ る こ と。 以 上 の
二 っ で あ る。 但 し、 日本 の す べ て の 企 業 に お い て ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 と ホ ワ イ ト
カ ラ ー 従 業 員 の 両 方 を 包 括 す る 一 元 的 な ラ ン ク の シ ス テ ム が 成 立 し て い る わ け で
は な い こ と を、.こ こ で 断 わ っ て お き た い。 こ の点 に っ い て は、 第2章 の 脚 注3)
も参 照 の こ と。
15)こ の 点 に っ い て は、 な に よ り も、 ア メ リ カ の 企 業 の ホ ワ イ ト カ ラ ー 従 業 員
に 対 す る 人 事 管 理 、 と り わ け 昇 進 管 理 の シ ス テ ム を 対 象 と し て 行 わ れ た 小 池 の 新
し い 研 究 の 成 果(1993)が 参 考 に な る。 ま た、 香 川 ・石 田(1990)は 、 あ る 日 本
の 自 動 車 メ 』 カ ー が ア メ リ カ に 設 立 し た 現 地 生 産 法 人 に 対 象 を し ぼ っ た 研 究 で あ
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る が 、 彼 ら は、 こ の 論 文 の40-44ペ 一ー ジ で、 こ の 会 社 の ホ ワ イ ト カ ラ ・一 従 業
員 が ど の よ う な 人 事 制 度 の 下 に あ る か を 扱 っ て い る。 そ れ に よ る と、 ホ ワ イ ト カ
・ラ ー 従 業 員 が 就 け ら れ る 職 務 は、 グ レ ー ド1か ら グ レ ー ド8ま で 、 全 部 で8個 あ
る グ レ ー ド の い ず れ か に 位 置 づ け ら れ 、 さ ら に 各 グ レ ー ド は 、2な い し3の サ ブ
グ レ ー ドに 分 け ら れ て い て 、 こ の グ レ ー ド ・ シ ス テ ム の ど こ に 位 置 す る か が 、 各
人 の 年 俸 の 基 本 水 準 を 決 め て い る と い う。 小 池 の 上 記 の 研 究 は 、 も っ と 多 く の サ
ン プ ル 企 業 を カ バ ー す る 文 献 と 補 助 的 な 聞 き 取 り に よ り、 ア メ リ カ 在 来 の 企 業 で 、
こ れ と 同 じ よ う な グ レ ー ド ・ シ ス テ ム が 一 般 的 に 使 わ れ て い る こ と を 照 ら し だ し
て い る。 明 ら か に、 小 池 や 香 川 ・石 田 が 照 明 を 当 て た グ レ ー ド ・ シ ス テ ム は 、 ス
テ ィ グ リ ッ ツ の い う 水 平 的 ヒ エ ラ ル キ ー に 対 応 す る も の で あ る。
16)脚 注11)で 指 摘 した よ う に、 小 池 は 近 年 の 著 作 一 一 た と え.ば小 池 ・猪 木
(1988)や小 池(1993)一 一 で は、1977年 の 著 作 に 比 べ て、 よ り 明 瞭 に、・「
キ ャ リ ア の 縦 へ の 広 が り 」 と 「キ ャ リ ア の 横 へ の 広 が り 」 と を 区 別 し た 上 で、 両
者 を 統 合 的 に 観 察 し よ う と す る 方 向 性 を 示 し て い る。 こ の 本 の 第1部 で 私 が 採 る
方 法 は、 大 づ か み に い え ば、 こ の 方 向 性 に 一 致 す る も の で あ る。 た だ、 私 は、 以
下 に(1)お よ び(2)と し て 述 べ る二 っ の 工 夫 を 加 え た。(1)私 は、 小 池 が
使 っ て い る 「仕 事 」 と い う こ と ば を、 カ テ ゴ リー と し て は 使 わ な い こ と に し、 キ
ャ リ ア に 対 応 す る も の と して 小 池 が 考 え て い る 「難 易 度 の 低 い も の か ら 高 い も の
へ と順 序 づ け ら れ た 仕 事 群 」 の こ と を、 「難 易 度 の 低 い も の か ら高 い も の へ と順
序 づ け ら れ た 互 い に 関 連 性 を 持 つ 職 能 的 割 当 の 集 ま り 」 と よ ぶ こ と に した。 そ の
理 由 は、(ア)「 仕 事 」 と い う 日本 語 を 英 語 に 翻 訳 す る と、 多 く の 場 合、"job"
と な る が、 こ の こ と ば は、 作 業 内 容 と 職 務 名 称 の 両 方 を 意 味 し う る の で、 不 必 要
な 混 乱 を 招 く可 能 性 が あ る こ と。 お よ びご(イ)「 仕 事 」 と い う こ と ば を 使 っ た
の で は、 私 の 用 語 法 に お け る 職 能 的 割 当 と 任 務 と の 区 別 と連 関 が、 う ま く表 現 で
き な い こ と。 こ の 二 っ で あ る。(2)私 は、 「キ ャ リア の 縦 へ の 広 が り 」 と 「キ
ャ リ ア の 横 へ の 広 が り 」 と い う二 っ の 座 標 軸 を 設 定 す る 代 わ り に、 「ラ ン ク の 階
梯 に 沿 っ て の 移 動 」 と 「職 能 的 割 当 と い う面 で 見 た 移 動 」 と を 区 別 し た 上 で 統 合
的 に 見 る 方 法 を 採 る こ と に した。 職 能 的 割 当 の 面 で 見 た 移 動 は、 職 能 的 階 梯 に 沿
っ て の 移 動 も 含 ん で い る か ら、 単 純 に 「横 へ の 移 動 」 と 等 置 で 奉 な い。 他 方、 「
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縦 方 向 の 移 動 」 と い う直 観 的 表 現 に 当 て は ま り う る も,のの 中 に、 ラ ン ク の 階 梯 に
沿 っ て の 移 動 と、 職 能 的 階 梯 に 沿 っ て の 移 動 と の2種 類 が 識 別 さ れ る。 した が っ
て 私 の 方 法 は、 単 に 小 池 の カ テ ゴ リー の 名 称 変 更 を 行 っ た だ け の も の で は な い。
私 は、 こ の 方 法 に よ っ て、 小 池 が 経 済 理 論 の 中 に 導 入 し よ う と して き た 「個 々 の
従 業 員 が 一 つ の 企 業 の 中 で 辿 っ て 行 く キ ャ リ ア 」 お よ び 「企 業 が 従 業 員 の た め に
設 定 す る キ ャ リ ア ・パ ス 」 と い う概 念 を、 い わ ゆ る 二 重 の ヒ エ ラ ル キ ー を 構 成 す
る2種 類 の 階 梯 の 間 の 区 別 と 連 関 も視 野 に 含 め た 上 で、 い っ そ う 立 体 的 に、 か っ
誤 解 の 余 地 の 少 な い も の と し て 仕 上 げ る こ と が で き る と 考 え る の で あ る。
17)ホ ワ イ トカ ラ ー 従 業 員 に 対 す る 人 的 資 源 管 理 に っ い て は、 小 池 の 最 近 の 著
作(1993)が 実 証 的 な 日 米 比 較 を 今 後 深 め て 行 くた め の 足 が か り を 与 え て い る。
ま た・ ア ヂ ツ カ の 二 っ の 大 企 業 で 上 級 管 理 者 お よ.び子 会 社 ② 最 高 経 営 責 任 者 ど し
て 活 動 して き た 経 験 に も と つ い て 書 か れ て い る八 城 の 著 作(1992)は 、 人 事 管 理
だ け で な ぐ、 も っ と 広 い 範 囲 に わ た る 問 題 を 扱 っ て い る が、 ホ ワ イ ト カ ラ ー 従 業
員 に 対 す る 人 的 資 源 管 理 に も光 を 当 て て お り、 小 池(1993)を 、 あ る 面 で は 補 い、
し
あ る 面 で は サ ポ ー トす る 材 料 を、 そ こ か ら 読 み と る こ と が で き る。
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第2章 日 本 の 大 企 業 の 中 の 職 場 組 織 と昇 進 管 理
一 一 あ る 大 手 自 動 車 メ ー カ ー の 事 例 一 一
1.は じ め に
こ の 章 で は、 日 本 の 代 表 的 な 大 規 模 製 造 企 業 の 一 っ を 対 象 に と り、 そ こ で 展 開
さ れ て い る 人 的 資 源 管 理 を、 前 の 章 で 導 入 し 説 明 し た 枠 組 み を 使 っ て 観 察 す る。
観 察 の 目 的 は、 小 池(1977)が 分 析 の 焦 点 に 置 い た 職 能 的 割 当 の 時 間 的 経 路 と、
Aoki(1988)の第3章 が 光 を 当'てた ラ ン ク の 階 梯 に 沿 っ て の 昇 進 と が、 こ の 会 社
で は、 ど の よ う に 結 び っ け ら れ て い る か を 見 い だ す こ と で あ る。 第1節 で 述 べ た
こ と か らわ か る よ う に、 こ の 二 っ の 業 績 は 互 い に 補 完 的 な 性 格 を 持 っ て い る が、
し か し、 こ の 二 っ の 業 績 を 読 み 合 わ せ て み る と、 そ れ ら の 間 に、 な お 次 の 二 っ の
問 題 が、 実 証 的 研 究 に よ っ て 埋 め ら れ る べ き ギ ャ ッ プ と して 残 さ れ て い る こ と が
感 知 さ れ る。 さ し あ た り、 こ の ギ ャ ッ プ を 埋 め る こ と を 目 標 に 置 き な が ら、 観 察
を 進 め る こ と に し よ う。 こ ⑱ 章 で 提 示 す る 観 察 結 果 が 持 つ 意 義 は、 次 の 章 で 行 う
日米 比 較 が 終 わ っ た 段 階 で、 よ り全 面 的 に 明 らか に な る は ず で あ る。
第1の 問 題 青 木 は、 ア メ リ カ の 企 業 の 経 営 管 理 シ ス テ ム で は 人 事 部 は 第 二 義
的 な 役 割 し か 果 た さ ず、 採 用、 昇 進 、 解 雇 な ど の 重 要 な 人 事 上 の 決 定 は、 大 部 分 、
職 能 上 の 階 梯 の 上 で の 上 司 に 委 ね ら れ て い る の に 対 して、 日本 の 企 業 で は 人 事 部
が 戦 略 的 な 地 位 を 占 め、 人 事 管 理 を 集 権 的 に 行 っ て い る 点 に 大 き な 特 色 が あ る と
い う 日 米 比 較 を 行 く∫ゼ いo止 →他 方、 小 池 は、 日 本 の 職 場 で ぽ、 職 長 が ア メ リ カ
の 場 合 よ り も大 き な 裁 量 権 を 持 っ て 労 働 者 の 配 置 を フ レ キ シ ブ ル に 行 い、 か っ 労
働 者 が 蓄 積 し た 技 能 の 到 達 度 の 評 価 と、 そ の 他 の 査 定 を 行 っ て い る こ と を、 日本
の 企 業 の 特 徴 と し て 強 調 して い る。2)で は、 日本 の 企 業 で は、 労 働 者 の 昇 進 管 理
に 関 して 、 本 社 の 人 事 部 と、 職 長 そ の 他 の 職 場 の 管 理 者 ・監 督 者 た ち と は、 ど の
よ う な 分 業 関 係 に あ り、 ど の よ う に 相 互 作 屠 し合 っ て い る の だ ろ う寿 。
第2の 問 題 第1章 で 触 れ た よ う に、 小 池 は、 い くっ か の 産 業 に 共 通 し て 見 ら
れ る 特 徴 と し て、 恒 常 的 に 雇 用 さ れ て い る 生 産 労 働 者 同 士 を 比 較 す る と、 日 本 の
職 場 の 方 が、 ア メ リ カ に 比 べ て、 個 々 の 労 働 者 が、 互 い に 関 連 性 を 持 っ が 相 異 な
る 職 能 的 割 当 を、 よ り多 く、 ま た、 よ り広 い 範 囲 に わ た っ て 経 験 す る よ う に キ ャ
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リ ア が 構 成 さ れ て い る と い う指 摘 を 行 っ て い る。 こ れ に 関 連 す る 小 池 の 記 述 の 中
で、 も っ と も 強 烈 な 印 象 を 与 え る の は、 あ る 高 炉 の 炉 前 職 場 で 観 察 さ れ た 慣 行 の
例 で あ る。 そ の 職 場 で は、 単 位 組 織 を 構 成 す る10人 の 労 働 者 の お の お の が、1
0個 の 作 業 ポ ジ シ ョ ン の 一 つ 一 っ を、 経 験 の 深 浅 に 関 わ ら ず 形 式 上 ま っ た く平 等
に 半 日 つ つ 担 当 し て は、 次 の 作 業 ポ ジ シ ョ ン に 移 っ て い く形 の ロ ー テ ー シ ョ ン が
見 ら れ ると い う。 ま た、 こ の 炉 前 職 場 を 構 成 部 分 と し て 含 む 製 銑 工 程 全 体 の 四 っ
の 職 場 全 体 を 見 る と・ 毎 年1人 か2人 づ っ 職 場 間 を 移 っ て い き、 移 っ た 先 で も 同
じ よ う な ロ ー テ ー シ ョ ン を 経 験 す る か ら、 結 局 、10年 余 り の 期 間 を と れ ば、 全
員 が 合 計 数 十 の 作 業 ポ ジ シ ョ ン の 全 体 を 経 験 す る こ と に な る と い う。 小 池 は、 こ
の 慣 行 を 「平 等 主 義 的 な 配 置 」 と名 づ け、 自 動 車 の 組 み 立 て 職 場 に っ い て も、 類
似 の 慣 行 が 見 ら れ る 例 を 挙 げ て い る。 他 方、 青 木 は、 前 掲 の ドー ア の 著 作 の10
0ペ ー ジ に 掲 載 さ れ て い る 非 常 に興 味 深 い デ ー タ ー 一 そ れ は 日 立 製 作 所 の196
9年 の 労 働 協 約 に も と つ く 一 一 を、1986年 に つ い て 調 べ 直 し て 更 新 し た 上 で、
Aoki(1988)の95ペ ー ジ に グ ラ フ4ヒし て 示 し て・い る が、 ドー ア の デ ー タ と 青 木
の グ ラ フ と が、 と も に 明 瞭 に 物 語 っ て い る の は、 こ の 会 社 で は、 平 の 従 業 員 の 範
囲 に お い て も、 同 一 時 期 に 同 一 の カ テ ゴ リー に 属 す る も の と し て 採 用 さ れ た 従 業
員 た ち 一 一 た と え ば・ あ る 年 に 高 校 を 卒 業 して た だ ち に 労 働 者 と し て 採 用 さ れ た
従 業 員 た ち 一 .二の 間 に、 時 間 の 経 過 と と も に、 査 定 に よ っ て、 しだ い に 昇 進 の 速
度 が 分 化 し は じ め、 そ の 結 果、 定 年 ま で に 到 達 可 能 な ラ ン ク に 関 し て も相 当 な 違
い が 生 じ る と い う 事 実 で あ る。 こ の 事 実 と、 小 池 が 報 告 し て い る 観 察 結 果 と は、
ど の よ う に 統 一 的 に 理 解 で き る の だ ろ う か。 少 な く と も 昇 進 速 度 の 分 化 が 観 察 さ
れ る タ イ プ の 企 業 の 職 場 で は、 個 々 の 労 働 者 が 歩 ん で い く職 能 的 割 当 の 時 間 的 軌
跡 に っ い て:も、 ま た 分 化 が 生 じ て い.るの で は な い だ ろ う か。
観 察 の 対 象 と 方 法
こ れ か ら 観 察 す る の は、 日 本 の 代 表 的 な 自動 車 メ ー カ ー の 一 つ 一 一 こ の 会 社 の
こ と を、,.れ か ら》A社 と よ ぶ こ と に す る 一 一 の 内 部 に 形 成 さ れ て い る 組 織 と 慣
行 で あ る。 上 に 述 べ た よ う な 問 題 に 迫 る に は、 明 ら か に、 本 社 の 人 事 部 と、 特 定
の 職 場 の 双 方 を 訪 れ て・ 聞 き 取 り調 査 を 行 う必要 が あ る。 と は い え、A社 に は、
車 両 組 み 立 て 工 場 だ け で も五 っ あ り、 そ の ほ か に ユ ニ ッ ト部 品 の 製 作 工 場、 鋳 物
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な ど 粗 形 材 を 製 造 す る工 場、 お よ び 設 備、 型 、 治 工 具 な ど を 製 作 す る 工 場 一 一 日
本 の 自 動 車 産 業 で 一 般 に 「工 機 工 場 」 と よ ば れ る カ テ ゴ リ ー に 属 す る 工 場 一 一 が
あ る。 そ し て、 こ れ ら工 場 の そ れ ぞ れ の 中 に、 さ ら に、 さ ま ざ ま な タ イ プ の 職 場
が あ る。 こ れ ら 多 数 の 工 場 と 職 場 の う ち、 私 が 比 較 的 くわ し く聞 き 取 り調 査 と 見
学 を 行 う機 会 を 与 え られ た の は、 車 両 組 み 立 て 工 場 の 一 っ で あ るH工 場 の 中 の プ
レ ス 加 工 職 場 で あ る。 調 査 時 点 は、 本 社 に つ い て も職 場 に つ い て も1982年 で
あ る。 以 下、 本 社 人 事 部 の 視 点 に 立 っ た と き に 見 え て く る こ と が ら と、 職 場 の フ
ロ ア に 立 っ た と き に 見 え て く る こ と が ら を 交 互 に 扱 い な が ら、1982年 の 時 点
で、 さ き に 述 べ た 二 っ の 問 題 を 中 心 と して、 ど の よ う な こ と が ら が 観 察 さ れ た か
を 述 べ よ う。
2.ラ ン ク の 階 梯 と 昇 進 管 理
二 重 の ヒ エ ラ ル キ ー の 具 体 的 構 造
最 初 に、 こ の 時 点 のA社 で 使 わ れ て い た ラ ン ク の 階 梯 一 一 日 本 で 普 通,に使 わ れ
て い る こ と ば で い う と職 能 資 格 シ ス テ ム ー 一 の 具 体 的 な 構 造 を、 職 能 上 の 階 梯 一
一 日本 で 普 通 に 使 わ れ て い る こ と ば で い う と 職 位 の シ ス テ ム ー 一 と の 対 応 関 係 に
お い て、 頭 の 中 に 入 れ る こ と に し.よう。 図2.1の 左 端の 列 に は ラ ン ク の 階 梯 が
示 さ れ て い る。 そ の 右 に 職 能 上 の 階 梯 が、 四 っ の 列 を 使 っ て 示 さ れ て い る。 こ の
部 分 は、 ま ず 「事 務 ・技 術 系 」 と 「技 能 系 」 に大 別 さ れ、 そ れ ぞ れ が、 さ ら に、
「ラ イ ン管 理 職 」 と 「ス タ ッ フ 専 門 職 」 と に 二 分 さ れ て い る。 こ の 会 社 の 従 業 員
は 「技 能 員 」 と よ ば れ る 生 産 現 場 で の 作 業 に 従 事 す る 従 業 員 と、 「事 務 ・技 術 員 」
と よ ば れ る 事 務 所 で 行 わ れ る 業 務 に 従 事 す る 従 業 員 と に 大 別 さ れ る の だ が、 技 能
系 と い う見 出 し の 下 に あ る の は、 技 能 員 が 働 い て い る 部 門 に 設 け ら れ て い る 職 位
の シ ス テ ム で あ り、 事 務 ・技 術 系 と いう 見 出 し の 下 に あ る の は、 事 務 ・技 術 員 が
働 い て い る 部 門 に 設 け ら れ て い る職 位 の シ ス テ ム で あ る。
〈 こ の 辺 り に 図2.1を 入 れ る 〉
事 務 ・技 術 系 の ラ イ ン 管 理 職 の 列 に 書 か れ て い る職 位 の 名 称1ま、 も っ と も お な
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じ み の も の で、 特 に 説 明 の 必 要 は な か ろ う。 技 能 系 の ラ イ ン管 理 職 の 最 上 位 に 書
か れ て い る 工 長 は、 事 務 ・技 術 系 の 係 長 と 同 格 で あ る。 但 し、 次 の 第3節 で 見 る
よ う に、 工 長 が 指 揮 す る 工 場 の 一 っ の 係 に は、 通 常 、 事 務 ・技 術 系 め 係 よ り もず
っ と 大 勢 の 従 業 員 が い る の で、 こ れ を さ ら に 組 に 分 け、 組 を さ ら に 班 に 分 け て い
る。 そ れ ゆ え 技 能 系 に は、 組 長 お よ び 班 長 と い う、 事 務 ・技 術 系 に は な い 職 位 が
設 け ら れ て い る の で あ る。 な お 工 長 が 副 課 長 以 上 に 昇 進 し た 場 合 に は、 た と え 前
と 同 じ 工 場 で 勤 務 し て い た と し て も、 事 務 ・技 術 系 の 中 に 入 れ て カ ウ ン ト さ れ る
こ と に な っ て い る。
ス タ ッ フ 専 門 職 の 列 に 書 か れ て い る 「主 査 」 と か 「主 担 当 員 」 と い っ た 職 位 は、
ラ イ ン 管 理 職 と は 違 い、 自 分 が 査 定 を 行 う 直 属 の 部 下 を 持 っ て い な い の で、 厳 密
に い え ば、 前 に 職 能 上 の 権 限 と 責 任 の 関 係 を 軸 と して 導 入 した 職 能 上 の 階 梯(ス
テ ィ グ%ツ の 用 語 で は 垂 直 的 昏 ラ 妊 二)ρ 撒 に・U'/VJaと収 喜 ら な い と
こ ろ が あ る。 し か し、 こ れ ら は、 あ く ま で ス タ ッ フ 職 能 に 就 け ら れ て い る こ と を
前 提 し た 上 で、 前 者 は 部 長 あ る い は 次 長 と 同 等、 後 者 は 課 長 と 同 等 の 高 さ の 地 位
に あ る こ と を 表 示 す る た め 年 設 け ら れ て い る カ デ ゴ リー で あ る。 こ れ に 対 し て、
左 端 ,の列 に あ る ラ ン ク の 階 梯 は、 そ の 従 業 員 が ラ イ ン の 管 理 者 で あ る か ス タ ッ フ
専 門 職 で あ る か に 関 わ り な く、 ま た 事 務 ・技 術 系 に 属 す る か 技 能 系 に 属 す る か に
関 わ り な く、 会 社 の 全 従 業 員 を 対 象 と して 適 用 さ れ る統 一 的 な 格 づ け の シ ス テ ム
で あ る こ と に 注 意 し て ほ し い。3}
昇 進 管 理 の 基 本 点
A社 で は、 毎 年1回 、 全 従 業 員 に つ い て、 各 人 が 現 在 就 け ら れ て い る ラ ン ク に
今 後 も 継 続 し て 就 け ら れ る の が 適 当 で あ る か ど う か に 関 し て、 各 人 の 上 司 と 本 社
人 事 部 と の 間 で 行 わ れ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 介 す る 見 直 しの 作 業 を 行 い、 そ の
結 果 に も と つ い て、4月1日 に 一 斉 に、 各 従 業 員 の ラ ン ク の 更 新 を 発 令 し て い る。
上 記 の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 結 果、 「ま だ し ば ら く 従 来 の ラ ン ク の ま ま で い い 」
と い う結 論 が 出 さ れ た 従 業 員 に っ い て は 従 来 の ラ ン ク の 継 続 が、 ま た 「こ の さ い
一 っ 上 の ラ ン ク に 上 げ る べ き だ 」 と い う結 論 が 出 さ れ た 従 業 員 に っ い て は 昇 進 が
、
こ の 時 点 で 正 式 に 発 令 さ れ る の で あ る。
こ れ に 対 し て 、 会 社 の 大 規 模 な 組 織 改 正 や、 職 位 の 上 で の 移 動 は、 毎 年2月1
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日 に 集 中 し て 行 わ れ る 傾 向 が あ る。 但 し、 組 長 な い し班 長 へ の 昇 進 は、4月1日
に、 ラ ン ク の 階 梯 の 上 で の 昇 進 と 合 わ せ て 実 施 す る こ と を 基 本 と して い る。 会 社
の 組 織 改 正 や、 職 位 の 上 で の 移 動 は、 必 要 が 生 じ れ ば、 年 間 の 他 の 時 点 で も、 随
時 行 わ れ て い る。
昇 進 を 決 定 す る さ い に、 も っ と も 重 要 な 決 め 手 と な る 要 因 は、 当 該 の 従 業 員 が
自分 の 属 し て い る 職 場 で 受 げ て い る 評 価 で あ る。 ペ ー パ ー テ ス トに よ る 昇 進 管 理
は、 こ の 会 社 で は、 い っ さ い 行 わ れ て い な い。 但 し、 昇 進 に い た る ま で の 過 程 の
要 所 要 所 で、off-the-jobの教 育 が 行 わ れ て い る。 た と え ば、 新 し く班 長 に 昇 進
す る 者 を 出 す ま で の 過 程 を 見 る'と、 現 在 「準 指 導 職 」 と い う ラ ン ク に 就 け ら れ て
い て、 か つ 本 人 が 所 属 し て い る職 場 か ら推 薦 を 受 け た 者 の 中 か ら、 人 事 部 が 受 講
者 を 選 ん で 「中 堅 技 能 職 訓 練 」 と い う名 の 集 中 教 育 コ ー ス を 受 け さ せ 、 こ れ を 修
了 し た 者 を 「初 級 指 導 職 」 の ラ ン ク に 就 け て い る。 こ の ラ ン ク は、 班 長 に 任 命 さ
れ る 機 会 を 待 っ て い る 者 の プ ー ル と し て 機 能 して い る。 そ し て、 班 長 の ポ ス トが
空 い た と き、 こ の プ ー ル の 中 か ら適 任 者 が 選 ば れ て、 そ の ポ ス トに 就 け ら れ、 そ
れ と 連 動 し て、 ラ ン ク の 階 梯 の 上 で も 「初 級 指 導 職(班 長)」 の ラ ン ク に 上 げ ら
れ る の で あ る。 こ の 中 堅 技 能 職 訓 練 を は じめ、 そ の 他 の 集 中 教 育 コ ー ス に お い て
個 々 の 従 業 員 が 教 育 担 当 者 か ら受 け る 評 価 は、 昇 進 の 決 定 に 当 り参 考 資 料 に は さ
れ る が、 も っ と も 重 要 な デ ー タ と な る の は、 本 人 が 職 場 で 受 け て い る 評 価 で あ る。
昇 進 速 度 の 分 化
「前 に 触 れ'た よ う
に、 ド ー ア の 著 作Dore(1973)の100ペ ー ジ に 掲 げ ら れ て
い る 表 を 見 る と、 日 立 製 作 所 が1969年 に 労 働 組 合 と の 間 に 交 わ し た 協 定 の 中
に 含 ま れ て い る 非 常 に 興 味 深 い 取 り 決 め が 読 み と れ る。 そ れ は 、 平 の 従 業 員 に つ
い て 、 各 ラ ン ク に 到 達 し う る も っ と も 若 い 年 齢 、 中 位 の 年 齢 、 お よ び も っ ・と も 高
い 年 齢 を 定 め て い る 部 分 で あ る。 こ れ を 見 る と、 ま ず 第1に 、 次 の こ と が わ か るO
そ れ は 、 中 学 校 を15歳 で 卒 業 し て た だ ち に 入 社 し た 者 は 全 員8級 に 格 づ け ら れ 、
さ ら に 、 そ れ か ら3年 勤 続 し た 者 と、 高 等 学 校 を18歳 で 卒 業 し て た だ ち に 入 社
し た 者 は、 全 員 同 じ よ う に 、 一 っ 上 の ラ ン ク で あ る7級 に 就 け ら れ る が 、6級 に
進 む こ ろ か ら 昇 進 の 速 度 に 差 が 生 じ、 時 が 経 っ に っ れ 、 し だ い に、 こ の 差 が 拡 大
す る こ と で あ る。 し か し、 第2に 、 次 の よ う な こ と も わ か る。 そ れ は、 ど ん な に
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昇 進 が 速 く て も、1級 に は、36歳 に な ら な い と 到 達 で き な い こ と、 お よ び、 ど
ん な に 昇 進 が 遅 く て も、54歳 に な れ ば 一 一 つ ま り定 年 の1年 前 に は 一 一1級 に
到 達 で き る こ と で あ る。
A社 で は、 こ の 点 は ど う な っ て い る だ ろ う か。1982年 現 在 の 慣 行 で は、 昇
進 速 度 の 上 限 に っ い て は、 上 の 日 立 製 作 所 の 例 と 同 じ よ う に、 制 約 が 設 定 さ れ て
い る が、 下 限 に つ い て は 制 約 が 設 定 さ れ て い な い。 高 等 学 校 を 卒 業 し て た だ ち に
入 社 し た 者 は 全 員 「初 級 一 般 職 」 に 格 づ け ら れ、 そ れ か ら1年 後 に 全 員 「中 級7・
般 職 」 に 上 が る。 つ ま り、 こ こ ま で は 自 動 昇 進 で あ る。 と こ ろ が、 こ こ か ら あ と
は、 「遅 く と も 何 歳 に な れ ば、 ど の ラ ン ク に 上 げ る 」 と い う方 の 定 め は 存 在 し な
い。 した が っ て、 ど ち ら か と い う と例 外 的 な ケ ー ス で は あ る が 、 永 久 に 中 級 一 般
職 の ま ま、 と い う 人 も生 じ う る の で あ る。
ドー ア が 依 拠 し た よ う な 労 使 間 協 定 に も と つ く デ ー タ が 利 用 で き な い た め、 聞
き取 り に も と つ く数 値 し か な い が、 表2.1の 左 端 の 列 に 書 か れ て い る ラ ン ク の
そ れ ぞ れ に、1982年 のA社 で の ラ ン ク 更 新 に さ い し て、 も っ と も 速 く到 達 し
た 人 の 年齢 を、 同 じ表 の 第2列 に 示 して お く。 平 均 的 ・常 識 的 な 速 さ で 到 達 し た
人 の 年 齢 に っ い て は、 本 文 の 中 で 触 れ る こ と に し よ う。 ま た 多 少 と も ドー ア の 表
と比 較 可 能 に な る よ う、 こ ρ 年 の 春 闘 の 妥 結 直 前 の4月12日 に 組 合 が 出 して い
る機 関 紙 に よ り、 ラ ン ク ご と の べ 一 ス ア ッ プ 額 に 関 す る 会 社 回 答 の 数 字 を 掲 げ て
お く。 ラ ン ク ご と の ベ ー ス ア ッ プ 額 に 関 し て 成 績 査 定 に よ っ て 生 じ る 個 人 間 の バ
ラ,yキ は、 こ の 数 字 の85パ ー セ ン トか ら115パ ー セ ン トの 範 囲 で 起 こ り、 そ
れ は 従 来 か ら の 慣 行 と な っ て い る。
〈 こ の 辺 り に 表2.1を 入 れ る 〉
同 期 入 社 組 の 中 か ら の 逐 次 選 抜
表2.1の 第2列 か ら わ か る よ う に、1982年 に お い て、 準 指 導 職 の ラ ン ク
に も っ と も速 く到 達 し た 人 の 年 齢 は24歳 で あ っ た。 こ れ は、1976年 春 に 高
等 学 校 を18歳 で 卒 業 し、 た だ ち に 技 能 系 の 従 業 員 と し てA社 に 入 社 した 人 び と
か ら 構 成 さ れ る グ ル ー プ を と っ た と き、 こ の グ ル ー プ の 中 か ら準 指 導 職 へ の 昇 進
者 を 出 す 機 会 が19'82年 に 初 め て 訪 れ た と と を 意 味 す る。 こ の よ う な、 同 一 グ
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ル ー プ ー 一 よ り 専 門 的 な こ と ば を 使 う と、 同 一 コ ー ホ ー ト(cohort)一 一 の 中 か
ら の 最 初 の 昇 進 機 会 に 実 際 に 昇 進 す る 人 の 数 は 、 そ の と き ど き の 情 勢 と 会 社 の 方
針 に 規 定 さ れ る が 、 た と え ば、 「当 該 グ ル ー プ の 中 の 、 本 人 た ち が 受 け て い る 評
価 の 順 位 で 見 て 上 位10パ ー セ ン ト に 入 る 人 び と 」 と い う 具 合 い に 決 ま る。 こ の
よ う に 同 一 コ ー ホ ー トの 中 で ト ッ プ を 切 っ て 所 与 の 地 位 に 昇 進 す る 人 び と を 、A
社 で は 「第1選 抜 」 と い っ て い る。 そ の 次 の 機 会 に、 そ の コ ー ホ ー トの 中 の 、 受
け て い る 評 価 に 関 し て 上 か ら2番 目 の サ ブ ・ グ ル ー プ を 構 成 す る あ る 割 合 の 人 び
と が 、 そ の 地 位 に 昇 進 す る。 こ の 人 び と が 「第2選 抜 」 と よ ば れ る。 抜 擢 の 意 味'
を 持 つ の は・ 通 常 ・ 第3選 抜 あ た り ま で で あ る。 準 指 導 職 ク ラ ス に つ い て い う と・
こ の 調 査 時 点 で は、 同 一 コ ー ホ ー トに 属 す る 人 び と の 全 体 が こ の ラ ン ク ま で 上 が
り き る の に、 大 体4年 な い し5年 か か る と 見 られ て い た。
班 長 と準 指 導 職
さ き ほ ど、A社 で は 昇 進 速 度 の 下 限 に 関 す る 制 約 は 設 定 され て お ら ず、 し た が
っ て 中 級 一 般 職 か ら 上 へ は 全 く 上 が れ な い 人 も生 じ う る こ と に 言 及 し た。 た だ、
そ う は い っ て も、 人 事 管 理 の フ ィ ロ ソ フ ィ ー と して は、1982年 現 在 で 見 る と、
「な る べ く班 長 ま で は、 技 能 系 の 社 員 と し て 入 社 し た 者 の 全 員 が 到 達 で き る よ う
に し た い 」 と い う考 え が 持 た れ て い る こ と が 認 識 で き た。 図2.1に 示 さ れ て い
る よ う に、A社 の 組 織 で は、 班 長 は 管 理 機 構 の 最 下 端 に あ り、 若 干 の 役 職 手 当 を
受 け る 職 位 で あ る。 も っ と も、 近 年、 作 業 の 機 械 化 や 自 動 化 が 進 ん だ た め、 以 前
に 比 べ る と、 班 長1人 当 り の 部 下 の 数 は 少 な くな っ て い る。 ま た 班 長 は、 工 長 や
組 長 と 違 い、1日 フ ル タ イ ム に 管 理 業 務 に 従 事 して い る わ け で は な く、 勤 務 時 間
の 半 分 ほ ど は 生 産 ラ イ ン の 中 に 入 っ て 働 い て い る。 した が って、 純 粋 の 管 理 者 と
い う よ り も、 作 業 者 が 構 成 し て い る チ ー ム の、 プ レ ー ヤ ー を 兼 ね た リ ー ダ ー と い
う性 格 の 方 が 強 く な っ て い る の が 実 状 で あ る。 だ が、 他 方、 企 業 の 中 で は、 歴 史
的 に 形 成 さ れ て き た 心 情 的 な 要 素 も 強 い 慣 性 モ ー メ ン トを 持 っ て 働 い て い る か ら、
紺 の 帽 子 に 入 っ た2本 の 黄 色 の 線 で 一 般 従 業 員 か ら は シ ン ボ ル 的 に も 区 別 さ れ る
こ の 職 位 に 就 く こ と は、 依 然 と して、 一 般 従 業 員 や そ の 家 族 に と り 一 っ の 意 義 あ
る 到 達 目 標 と な っ て お り、 そ れ は 人 事 管 理 者 の 側 か ら見,ても極 力 尊 重 さ れ る べ き
要 素 な の で あ る。
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い ま 私 が 行 っ た 指 摘 は、 読 者 の 心 の う ち に、 「や は り昇 進 と い う こ と ば に 本 当
に ふ さ わ し い の は、 平 の 従 業 員 が 管 理 者 の 職 位 に 上 げ ら れ る こ と、 お よ び 管 理 者
が 従 来 よ り 上 位 の 管 理 者 の 職 位 に 上 げ ら れ る こ と で は な い か 」 と い う疑 問 を よ び
起 こ す か も し れ な い。 そ の 疑 問 は、 さ ら に、 「ラ ン ク の 階 梯 を 一 段 上 が る こ と が、
本 当 に 昇 進 と し て 注 目 さ れ る べ き こ と だ ろ う か 」 と い う 疑 問 に っ な が っ て 行 く か
も し れ な い。 た し か に、 ラ イ ン管 理 者 の 職 位 に 到 達 す る こ と と、 そ こ か ら さ ら に、
よ り 上 位 の ラ イ ン管 理 者 の 職 位 に 上 が っ て 行 く こ と が、 日本 の 企 業 組 織 の 従 業 員
の 中 で 格 別 に 重 要 な 意 味 を 持 っ 傾 向 が あ る こ と は 否 定 し が た い。 し か し、 だ か ら
と い っ て 平 の 従 業 員 を 全 部 同 列 の も の と みな し、 ラ ン ク の 階 梯 に 沿 っ て の 上 方 へ
の 動 き を 無 視 す る な ら ば、 以 下 に 述 べ る よ う な、 日 本 の 企 業 組 織 の 構 造 の 中 に 含
ま れ て い る き わ め て 興 味 深 い 面 が 見 蒸 と さ れ る こ と に な る で あ ろ う・
た しが に ラ ン ク の 階 梯 の も二う と も下 の 方 に み る ラ ン ク の 間 で の 上 方 ・へ の 移 動 、.
と り わ け 初 級 一 般 職 か ら 中 級 一 般 職 へ の 移 行 な ど は、 同 期 入 社 組 の 間 で の 選 抜 が
ま だ 表 面 に 出 て こ な い こ と も手 伝 っ て、 本 人 に と っ て も、 あ ま り昇 進 と は 意 識 さ
れ な い か も し れ な い。 しか し ラ ン ク を 上 が る に した が っ て、 報 酬 の 基 本 的 部 分 や
年 々 の ベ ー ス ア ッ プ 額 が 上 昇 す る だ け で な く、 職 場 で の 発 言 力 も大 き く な る。
と り わ け 注 目 す る 価 値 が あ る の は、 技 能 系 の 従 業 員 の 職 場 に お い て、 準 指 導 職
の ラ ン ク に 上 げ ら れ る こ と が、 一 っ の 大 き な 節 目 の 意 味 を 持 っ て い る こ と で あ る。
こ の ラ ン ク に 就 け ら れ た 従 業 員 は、 一 般 従 業 員 の 中 の 最 上 位 の 層 を 構 成 し、 彼 ま
た は 彼 女 が 配 属 さ れ て い る 班 が 担 当 して い る 作 業 領 域 に あ る い く っ か の 作 業 の 中
で も っ と も 重 要 な 作 業 を、 班 長 と並 ん で 担 当 す る と と も に、 後 進 の 従 業 員 の 指 導
に も 当 た る。4}自 然、 職 場 で の 発 言 力 も大 き い。 ラ ン ク の 階 梯 に 意 識 的 に 注 意 を
払 う研 究 方 法 が 持 つ メ リ ッ トの 一 つ は、 こ め 層 の 存 在 に 光 を 当 て る こ と が で き る
と こ ろ に あ る。
技 能 系 の 従 業 員 が ど こ ま で 昇 進 し て い る か
さ き ほ ど、 少 な く と もYの 調 査 を 行 っ た 時 点 で は、 「技 能 系 の 従 業 員 と し て 入
社 し た 人 び と を、 班 長 の 職 位 ま で は、 な る べ く全 員 が、 定 年 を 迎 え る ま で に は 到
達 で き る よ う に 仕 向 け た い 」 と い う 人 事 管 理 上 の フ ィ ロ ソ フ ィ ー が あ る こ と を 認
識 で き た と 述 べ た。 で は、 班 長 よ り 上 の 職 位 に っ い て は、 ど う い う 状 況 に な っ て
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い る だ ろ う、か。
組 長 以 上 の 職 位 と な る と、 も は や 全 員 を そ こ ま で 到 達 さ せ る と い う 目 標 は 持 て
な く な る。 こ の 調 査 の 時 点 で 私 が 受 け た 説 明 に よ る と、 班 長 に 上 が っ た 人 び と の
約 半 分 が 最 終 的 に 組 長 ま で 到 達 して お り、 組 長 ま で 上 が っ た 人 び と の さ ら に 半 分
が 工 長 ま で 到 達 し て い る と い う こ と で あ っ た。 表2.1の 第2列 に、1982年
の ラ ン ク 更 新 の さ い に 第1選 抜 で 各 ラ ン ク に 上 が っ た 人 の 年 齢 を 示 し て お い た が、
こ の 年 に 第1選 抜 で 班 長 に な っ た 人 の 年 齢 は28歳 、 組 長 は34歳 、 工 長 は41
歳 で あ っ た。 ま た 平 均 的 な 昇 進 速 度 で こ れ ら の 職 位 に 上 が っ た 人 び と の 年 齢 はs
そ れ ぞ れ、 上 記 の 年 齢 に4を プ ラ ス し た も の と な る。
こ の 会 社 で は、 毎 年20人 程 度 は、 技 能 系 の 従 業 員 出 身 の 人 が 課 長 に 昇 進 して
い る。 工 長 か ら 課 長 へ の 昇 進 に っ い て は、 も は や 一 般 的 な 昇 進 管 理 政 策 に も と つ
い て 決 め ら れ る も の で も、 確 率 的 な 数 字 を 挙 げ う る も の で も な く な り、 全 く個 別
に 提 案 さ れ、 決 定 さ れ る 事 項 と な る。 そ れ は、 一 っ に は、 第4節 で 見 る よ う に、
生 産 現 場 に 作 られ て い る 組 織 単 位 と し て の 課 は、 事 務 ・技 術 系 の 職 場 に 作 り 出 さ
れ て い る 課 に 比 べ、 は る か に 大 き な 数 の 従 業 員 を 管 理 ス パ ン の 中 に 含 ん で い る た
め、 個 々 の 候 補 者 が 現 に 持 っ て い る 管 理 能 力 と空 い た ポ ス トに 要 求 さ れ る 能 力 と
の 適 合 性 を 慎 重 に 検 討 す る 必 要 が あ る た め で あ る。 技 能 系 の 従 業 員 と して 出 発 し、
19嗣82年 に 課 長 に な っ た 人 び と の 年 齢 は、 も っ と も若 い 人 が51歳 、 平 均 的 な
相 場 は55歳 で あ っ た。 ち な み に、 こ の 会 社 の 定 年 は、 こ の 調 査 時 点 で は60歳 。
但1.理 者 は 普 通 ・5 一臓 で 役 樺 勇 退 して 後 進 に 導 を 譲 る こ.とに な っ て い る の
だ が、 工 長、 課 長、 お よ び 次長 の あ た り は、 や や 人 材 の 層 が 薄 い た め、 会 社 の 方
か ら 特 に 「現 職 継 続 」 を 依 頼 し て、55歳 を 過 ぎ て か ら も、 そ の 職 位 に と ど ま っ
て も ら う ケ ー ス が 多 い と い う の が、 こ の 当 時 の 情 勢 で あ っ た。 技 能 系 の 従 業 員 出
身 の 課 長 は、 ほ と ん ど が こ の ケ ー ス に 該 当 す る と 聞 い た。
課 長 か ら 次 長 へ の 昇 進、 な い しは そ れ 以 上 の 昇 進 と な る と、 個 別 に 判 断 さ れ る
べ き 事 項 と い う 性 格 が、 い っ そ う強 ま る。1982年 現 在、 こ の 会 社 に は 技 能 系
の 従 業 員 出 身 で 次 長 以 上 の 職 位 に就 い て い る 人 が7人 い た が、 ほ と ん ど が 黄 綬 褒
賞 の 受 賞 者 な ど、 特 記 す べ き 功 労 を 持 っ て い る 人 た ち で あ っ た。
技 能 系 の 従 業 員 と して 入 社 し た 人 た ち は、 職 場 に お け る 職 能 的 割 当 と い う 観 点
か ら見 る と、 ど の よ う に 移 動 し な が ら、 上 に 見 た よ う な ラ ン ク の 階 梯 に 沿 っ て の
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上 昇 、 お よ び 上 方 の 職 位 へ の 移 動 を 経 験 し て 行 く の で あ ろ うか。 次 の 第3節 で、
こ れ を 見 る こ と に し た い。
3.職 場 の 中 で の 観 察
3.1観 察 の 対 象 とす る 職 場
こ の 章 で 採 用 す る 職 場 の 概 念
製 造 企 業 の 中 で 生 産 作 業 に 携 わ る 従 業 員 が 働 い て い る 職 場 に つ い て 論 じ る 場 合、
従 来 の 文 献 で は、1人 の 職 長 の 管 轄 の 下 に あ る作 業 領 域 を 「職 場 」 と よ ん で い る
場 合 が 多 い よ う に 思 わ れ る。 こ こ で 職 長(foreman)と.は、 大 規 模 製 造 企 業 の 中 で
フ ル タ イ ム に 管 理 ・監 督 業 務 に 従 事 し て い る各 級 管 理 者 の う ち、 最 下 端 の 職 位 を
指 す 普 通 名 詞 で、 わ れ わ れ が 現 在 観 察 して い るA社 の 例 で は、 組 長 が そ れ に 当 た
る。5}こ の よ う な 職 場 の 概 念 は、 小 集 団 内 部 に 働 い て い る 力 学 を 研 究 す る よ うな
場 合 に は 適 当 な も の で あ る わ も しれ な い が、 こ の 章 の 目 的 に .とっ て は 十 分 な も の
で は な い。 典 型 的 な 大 企 業 に 雇 用 さ れ、 生 産 作 業 に 従 事 して い る 従 業 員 が、 し ば
しば 職 業 的 生 涯 の 全 体 に わ た る ほ ど の 長 期 と な る 雇 用 期 間 の 中 で、 時 間 の 経 過 と
と も に 辿 っ て 行 く 職 能 的 割 当 の 経 路 を 昇 進 と の 関 連 で 調 べ る の が 目 的 で あ る 以 上、
わ れ わ れ は、 生 産 作 業 に 従 事 し て い る 個 々 の 従 業 員 が、 時 間 の 経 過 と と も に 辿 っ
て 行 く職 能 的 割 当 の 経 路 ρ 基 幹 的 な 部 分 が、 通 常 の 場 合、 そ の 中 で 一・応 の 完 結 を
見 る に い た る 最 小 の 組 織 単 位 を 観 察 の 対 象 と す る 必 要 が あ る。 こ の 組 織 単 位 が 具
体 的 に 何 で あ る か は、 そ れ 自 体、 実 証 噸的 観 察 に も と つ い て 帰 納 的 に 答 を 見 い だ す
べ き 問 題 で あ る が、A社 の 例 で は、 そ れ は 組 よ り も2段 階 も上 の 組 織 単 位 で あ る
課 で あ る。 そ こ で、 こ の 小 節 で は、A社 の 数 あ る工 場 の 中 に あ る一 っ の 課 を 観 察
の 対 象 とす る。
一 般 に、 製 造 企 業 の 工 場 の 中 に 組 織 さ れ て い る 課 は、 次 の 二 っ の 考 慮 に も と つ
い て 構 成 さ れ て い る。 第1の 基 本 的 な 考 慮 は、 工 程 の 性 質 や 流 れ の 上 で 関 連 性 が
強 い 部 分 を、 で き る だ け 一 つ の 組 織 単 位 の 下 に 置 く よ う 組 織 単 位 間 の 境 界 を 定 め
る と い う考 慮 で あ り、 第2の 考 慮 は、 管 理 ス パ ン の 観 点 か ら見 て、 一 っ の 組 織 単
位 に 属 す る 従 業 員 φ 数 が 適 当 な 大 き き と な る よ う組 織 単 位 の 規 模 を 定 め る と い う
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考 慮 で あ る。 自 動 車 メ ー カ ー の 内 部 に は、 第3節 の 冒 頭 に 触 れ た よ う に、 い くつ
か 異 な っ た タ イ プ の 工 場 が あ る が、 そ のrち 車 両 組 み 立 て 工 場 に 話 を し ぼ る と、
日本 の 典 型 的 な 車 両 組 み 立 て 工 場 の 内 部 た は、 工 程 の 流 れ の 順 に 見 て、(a)プ
レ ス 加 工、(b)車 体 組 み 立 て、(c)塗 装 、(d)最 終 組 み 立 て、 以 上 四 っ の
異 な っ た 工 程 が あ る。b》 そ こ で、 ま ず 、 こ れ ら工 程 間 の 切 れ 目 が 組 織 を 作 る 上 で
の も っ と も 基 本 的 な 境 界 線 と な る6次 に、 た と え ば(d)を と る と、1980年
代 に お い て、 ・一 っ の 最 終 組 み 立 て ラ イ ン に 就 け ら れ る 組 み 立 て 作 業 員 の 標 準 的 な
数 は、 北 米 現 地 法 人 の 工 場 で も、 日 本 に あ る 工 場 で も、 約300人 で あ っ た。7}
昼 夜 二 っ の シ フ トを 考 え る と、 一 っ の ラ イ ン に 就 け ら れ る 人 員 の 数 は、 こ の2倍
と な る。 だ が、 日 本 の メ ー カ ー の 場 合、600人 と い う 数 は 一 つ の 課 と す る に は
大 き す ぎ る と 考 え る と こ ろ が 多 い。 そ の 場 合、 一 つ の ラ イ ンを 中 間 で 区 切 っ て、
前 半 を 担 当 す る 課 と 後 半 を 担 当 す る 課 を 設 け る。 以 上2段 階 の 考 慮 を 踏 ん で 作 り
出 さ れ て い る 人 員200人 な い し500人 程 度 の 組 織 単 位 が、 課 で あ る。8》 髄
こ の 節 で 観 察 の 対 象 と す る 課
わ れ わ れ が 観 察 の 対 象 と す る 課 は、H工 場 の 中 に あ る。H工 場 は、A社 の も っ
と も 古 く か ら あ る 工 場 で、1950年 代 末 に 日本 の モ ー タ リゼ ー シ ョ ン が 始 ま っ
た あ と で 作 ら れ て い っ た 各 車 両 組 み 立 て 工 場 に比 べ る と、 や や 小 さ い。 そ の せ い
も あ っ て か、 現 在 こ こ で は 純 粋 の 乗 用 車 で は な く、 小 型 ト ラ ッ ク の 系 統 を 引 く車
が作 ら れ て お り、 工 場 見 学 者 が 訪 れ る こ と も 比 較 的 少 な い。 こ の 工 場 の 車 体 部 プ
レ ス 課 に 焦 点 を 当 て る。
H工 場 が も っ と も古 い 歴 史 を 持 っ 工 場 だ と い う こ と は、 こ の 研 究 の 目 的 に と り、
大 き な 利 点 を も た らす。 そ れ は、1982年 の 調 査 時 点 に お い て、 第1に 、 こ の
工 場 の 中 に 作 り 出 さ れ て い る 労 働 組 織 が、 古 くか ら の 形 を、 か な り の 程 度 に お い
て 保 存 して い た こ と。 そ し て 第2に 、 ま さ に そ の 理 由 で、 こ の 調 査 時 点 ま で に、
こ の 工 場 を 自 分 の 職 場 と し てA社 で30年 以 上 に わ た っ て 働 い て き た 若 干 の 人 び
と に、 こ の 労 働 組 織 の 中 の ど う い う 箇 所 に、 ど う い う順 を 辿 っ て 自 分 が 配 置 さ れ
て き た か を、 ラ ン ク の 階 梯 ま た は 職 能 的 階 梯 の上 で の 歩 み と 合 わ せ て、 語 っ て も
ら え た こ と で あ る。
ま た、 プ レ ス工 程 に焦 点 を 当 て る こ と は、 次 の よ う な 意 義 を 持 っ て い る。 本 来 、
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プ レ ス 工 程 は、 い っ た ん 所 与 の タ イ プ の 金 型 を プ レ ス機 械 に 装 着 し た ら、 そ の 金
型 で 打 ち 出 せ る 種 類 の 部 品 を で き る だ け 多 数、 連 続 し て 打 ち 出 せ ば 打 ち 出 す ほ ど、
部 品1個 当 り の セ ッ トア ッ プ ・ コ ス トが 下 が り、 規 模 の 経 済 性 を 発 揮 で き る と い
う本 性 を 持 っ て い る 工 程 で あ る。 と こ ろ が、1950年 代 か ら60年 代 に か け て、
A社 の 生 産 方 法 の 改 革 を 追 求 し た 人 び と は、 大 量 生 産 の メ リ ッ トを 追 求 す る と い
う ヘ ン リー ・ フ ォ ー ド以 来 の 思 想 を、 次 の 意 味 に お い て 逆 転 さ せ る 道 を 探 索 した。
そ れ は、 市 場 規 模 の 小 さ い 日 本 で は、 生 産 量 を 増 や す こ と に よ っ て 単 位 製 造 原 価
を 減 ら そ う と して も、 し ょ せ ん ア メ リ カ の 自 動 車 メ ー カ ー に 追 い っ き 追 い 越 す こ
と は で き な い と い う着 眼 に も と づ き、 分 母 に く る 生 産 量 の 増 大 に 依 拠 す る の で は
な く、 む し ろ 分 子 に く る オ ー バ ー ヘ ッ ド ・ コ ス トを 削 減 す る 系 統 的 な 努 力 を 払 う
こ と を 通 じて、 単 位 製 造 原 価 を 減 ら そ う と す る こ と で あ る。 こ の 方 向 の 追 求 に お
.いて 駄 の ネ ッ ク は・ プ レ ス の 金 型 交 換 に 多 大 の 時 間 を 要 す る こ と で あ 舜 ・一そ .
こ で、 プ レ ス 金 型 交 換 時 間 の 短 縮 に 向 け て、 熱 狂 的 と も い え る ほ ど の エ ネ ル ギ ー
が 傾 注 さ れ た。 こ の 短 縮 の ノ ウ ハ ウ を 編 み 出 した こ と が、 後 日 フ レ キ シ ブ ル 生 産
を 追 求 す る 上 で 同 社 に と り大 き な 利 点 と な っ た こ と は、 今 日 で は 広 く 知 ら れ る よ
う に な って い る。 年 代 記 的 に 考 え れ ば、H工 場 の プ レ ス 工 程 は、 間 違 い な く、 量
産 の 現 場 で こ の 革 新 を 実 現 す る 上 で 中 心 的 な 実 験 場 と な っ た に ず で あ る。 そ う だ
と す れ ば、 こ φ 職 場 で ど の よ う に コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 が 形 成 さ れ て い っ て い る
か を 観 察 す る こ と は、 こ の 章 の 目 的 に 適 合 性 の 高 い 作 業 と な る に 違 い な い。
3.2職 場 の 内 部 構 造
職 場 の 労 働 組 識
H工 場 を 車 両 組 み 立 て 工 場 の 一 っ と 述 べ た が、 正 確 に い う と、H工 場 と い う 名
で よ ば れ る 事 業 所 の 中 に は、 鍛 造 や 機 械 加 工 の 工 程 も あ り、 そ れ ぞ れ 一 っ の 部 と
な っ て い る。 車 両 組 み 立 て 部 門 だ け を 取 り 出 す と、 車 体 部 と総 組 み 立 て 部 と い う
二 っ の 部 が あ る。H工 場 に は、 これ ら 直 接 生 産 部 門 の ほ か に検 査 部 と工 務 部 が あ
り、 工 務 部 の 中 に 人 事 課 が あ る。・こ の 人 事 課 は、 本 社 人 事 部 門 と現 場 の 管 理 者 が
部 下 に 対 して 行 う 管 理 と を コ ー デ ィ ネ ー トす る 役 割 を 果 し て い る の で、 記 憶 に と
ど め て ほ し い。 の ち に、 そ の 役 割 に 触 れ る 機 会 が あ る。
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1982年 の 調 査 時 点 で、 車 体 部 は530人 の 人 員 か ら構 成 さ れ て い た が、 そ
の う ち190人 が プ レ ス 課 に、 ま た240人 が プ レ ス 加 工 の 後 工 程 で あ る 溶 接 に
よ る 車 体 組 み 立 て を 担 当 す る ボ デ ー 課 に 属 し て い た。 残 り の 人 員 は、 部 を 統 括 す
る 部 長 代 理 が1人 一 一 ち な み に 部 長 は 置 か れ て い ず 、 こ の 部 長 代 理 が 日 常 的 に は
部 長 と よ ば れ て い る 一 一、 部 の 専 門 ス タ ッ フ で あ る 技 術 員 室 の メ ン バ ー(主 担 当
員 が1人 と担 当 員 が4人)、 お よ び 部 に 直 属 す る サ ー ビ ス 部 門(間 接 作 業 部 門)
で あ る 保 全 係 と 検 査 係 の メ ン バ ー か ら な っ て い た。 保 全 係 の う ち 三 つ の 組 は プ レ
ス 機 械 の 保 全 を 担 当 して い た が、 ボ デ ー 課 の 設 備 の 保 全 を 担 当 し て い る 組 も三 っ
あ っ た。
こ の 時 点 で 車 体 部 の 部 長 代 理 で あ っ た0氏 、 プ レ ス課 の 副 課 長 一 一 別 に 課 長 が
い る が、 日 常 的 に は こ の 副 課 長 も課 長 と よ ば れ て い る 一 一 で あ っ たH氏 、 お よ び
第2作 業 係 を 統 括 す る 工 長 で あ ったU氏 は、 い ず れ も技 能 系 の 従 業 員 の 出 身 で あ
る。 私 は、 こ の3人 に 職 場 で の 慣 行 を た ず ね、 か っ 職 場 の い ろ い ろ な 場 所 を 見 せ
て も ら っ た。 こ れ か ら記 述 す る の は、 そ の 結 果 で あ る。 で き る だ け 事 実 を 正 確 に
理 解 す る よ う に 努 め た が、 章 だ 誤 解 が 残 っ て い る か も しれ な い。 そ の 可 能 性 を 含
め、 記 述 内 容 に 関 す る 責 任 は、 も っ ぱ ら私 に あ る こ と を 断 わ っ て お き た い。
〈 こ の 辺 り に 図2.2を 入 れ る 〉
図2・
,2は ・1982年 現 在 ρ プ レ ス課 の 組 織 図 肺 る・ こ れ が 示9ζ 鴨 よ
う に、 プ レ ズ 課 に 』は 六 っ の 係 が あ り、 そ れ ぞ れ1-人 の 工 長 に よ っ て 統 括 さ れ て い
る。 プ レ ス 加 工 を 担 当 し て い る の は 、 第3作 業 係 か ら 第6作 業 係 に い た る 四 っ の
係 で あ る。 工場 は 昼 夜 二 っ の シ フ トで 操 業 し て い る の で 、 こ の 四 つ の 係 は 第3と
第4が 一 っ の ペ ア、 第5と 第6が も う 一 つ の ペ ア と な っ て 、 同 一 の ペ ア を 構 成 す
る 二 っ の 係 が 同 じ 機 械 群 を 使 用 し て い る。 同 じ ペ ア の 中 の 一 方 の 係 が 昼 勤 の と き
に は 他 方 が 夜 勤 、 と い う 具 合 い に 、 耳 い に 反 対 側 の シ フ ト を 、 交 代 し な が ら 担 当
し て い る の で あ る。
第1作 業 係 と第2作 業 係 は、 プ レ ス 課 の 内 部 に 置 か れ て い る サ ー ビ ス 部 門 で あ
る・ 第1作 業 係 は、 い わ ゆ る 型 段 取 り 一 一 つ ま り、 こ れ か ら プ レ ス 加 工 に 使 う金
型 の 型 置 き 場 か ら の 搬 出、 プ レ ス機 に 装 着 さ れ て い る 金 型 の 交 換、 新 た に 装 着 さ
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れ た 金 型 の 試 し打 ち、 プ レ ス 機 械 か ら 外 さ れ た 金 型 の 型 置 き 場 へ の 搬 入 一 一 を、
プ レ ス 加 工 ラ イ ン を 担 当 して い る 人 び と と の 連 携 の 下 に 実 施 す る 業 務 を 担 当 し て
い る。 ま た 第2作 業 係 は、 金 型 の 保 全 、 修 理 、 改 善、 そ の 他 プ レ ス 治 工 具 の 改 善
な ど を 担 当 し て い る。 第1作 業 係 は、 そ の 内 部 に 互 い に ペ ア と な る 組 を1対 、 第
2作 業 係 は2対 持 ち、 同 じ ペ ア の 内 部 に あ る 二 っ の 組 が、 互 い に 反 対 側 の シ フ ト
を、 交 代 し な が ら 担 当 し て い る。
課 全 体 に は20の 組 が あ る。 前 に 述 べ た よ ケ に、 こ の 課 に い る 人 員 は 全 部 で ユ
90人 だ か ら、 一 っ の 組 の 人 数 は、 平 均 す る と10人 未 満 と な る。 こ れ は、 こ の
会 社 の 最 終 組 み 立 て ラ イ ン に 設 け ら れ て い る組 の 典 型 的 な 人 数 が20人 弱 な い し
30入 弱 で あ る の に 比 飛、 か な り少 な い。 さ ら に、 組 の も う一 段 下 に あ る 組 織 単
位 で あ る 班 と な る と、 い ま 観 察 して い る プ レ ス 課 で は、-班長 を 含 め て も、 ・-・つ の
班 の 人 数 が2な い し3人 と な っ て し ま う。 プ レ ス 加 工 工 程 で も最 終 組 み 立 て 工 程
で も、 一 っ の 組 は 大 体 三 っ 程 度 の 班 か ら構 成 さ れ る か ら、 最 終 組 み 立 て ラ イ ン に
設 け ら れ て い る 班 に 比 べ る と、 プ レ ス 加 工 ラ イ ン に あ る 班 は 格 段 に 小 さ い。 こ れ
は、 プ レ ス 加 工 ラ イ ン で は、 作 業 の 自 動 化 が 逐 次 進 行 し、 そ の た び に 単 位 加 工 ラ
イ ン に 就 け ら れ る 人 の 数 が 減 っ て い っ た と い う歴 史 的 事 情 に も と つ く も の で、 班
の 人 員 規 模 が こ の 程 度 に 小 さ い こ と は、 会 社 の ど の プ レ ス 職 場 に も共 通 す る 特 性
と な っ て い る。
組 と班 力『担 当 して い る業務 の範 囲
組 と 班 は 、 そ れ ぞ れ 、 ど の 程 度 の 広 さ の 業 務 範 囲 を 担 当 し て い る の だ ろ う か 。
い く っ か の 例 に つ い て 、 観 察 し て み よ う。
図2.2が 示 し て い る よ う に、 第3作 業 係 に は、 そ れ ぞ れ131、132、1
33、134と い う 名 の 四 つ の 組 が あ る。 こ の う ち131組 は 、Aラ イ ン と よ ば
れ る プ レ ス 加 工 ラ イ ン を 担 当 し て い る が 、 こ の ラ イ ン は、3千 ト ン ・ プ レ ス1台
と2千 ト ン ・ プ レ ス2台 か ら 構 成 さ れ て い る。131組 に は1班 か ら3班 ま で の
三 っ の 班 が あ り、 あ る 一 っ の 時 点 で 見 る と、 各 班 が1台 の プ レ ス 機 械 を 担 当 し て
い る。 し か し、 特 定 の 班 が 特 定 の 機 械 に 特 化 し て い る わ け で は な く、 ど の 班 も 同
じ 仕 事 が で き る よ う に な っ て い る。 っ ま り、 適 当 な タ イ ミ ン グ を も っ て 班 の 間 で
交 代 を 行 い な が ら、 違 っ た プ レ ス 機 械 を 担 当 し、 そ れ ぞ れ に 習 熟 を 積 む こ と に よ
一4?一
っ て 、 こ の 組 の 担 当.領域 に あ る プ レ ス 機 械 は、 ど の 班 で も 動 か せ る よ う に な っ て
い る の で あ る。
134組 は ・ そ れ ぞ れ .BL1ラ イ ン、BL2ラ イ ン・BL3ラ イ ン と よ ば れ る
三 っ の プ レ ス 加 工 ラ イ ン を 、 二 っ の 班 で 担 当 して い る。BLと は ブ ラ ン キ ン グ ・
プ レ ス の 略 で 、 そ の1号 機 が 構 成 し て い る ラ イ ン がBL1ラ イ ン で あ る。 鉄 鋼 メ
ー カ ー か ら コ イ ル の 形 で 納 入 さ れ て き た 鋼 板 を ほ ど き、 さ ら に 打 ち 抜 い て 裁 断 し、
そ の 後 の 加 工 の た め に 適 当 な サ イ ズ の 板 を 作 り 出 す 作 業 、 つ ま り プ レ ス 加 工 職 場
全 体 の 中 の 流 れ か ら 見 て 、 も っ と も 上 流 に あ る 工 程 が、 ブ ラ ン キ ン グ ・ プ レ ス の
ラ イ ン で あ る。 こ の 組 の 場 合 に も、 一 っ の 班 が 特 定 の 機 械 に 専 属 す る と い う 対 応
関 係 は な く、 班 の 間 に 互 換 性 が 成 立 し て い る。
ど の 組 も、134組 の よ う に 同 種 の 機 械 を 用 い て 同 種 の 単 位 工 程 だ け を 行 っ て
い る と は ・ 必 ず し も いYい ・ た と え ば・133組 の 鞘 範 囲 .の中 に は・ 次 の よ
う に3種 類 の 異 な っ た プ レ ス 加 工 ラ イ ン が あ る。 第1はBL4ラ イ ン で 、 こ れ は
ブ ラ ン キ ン グ ・ プ レ ス の4号 機 が 構 成 し て い る ラ イ ン で あ る。 第2はLラ イ ン で 、
こ れ は4台 の500ト ン ・ プ レ ス を 直 列 に 並 べ て 、 こ の 列 に 沿 っ て 半 製 品(部 品)
を 送 っ て い き、 逐 次 加 工 を 進 め る よ う に な っ て い る タ ン デ ム ・ プ レ ス ・ ラ イ ン で
あ る。 最 後 に ト ラ ン ス フ ァ ー ・ プ レ ス1台 が 形 成 し て い る ラ イ ン が あ る。 こ の ト
ラ ン ス フ ァ ニ ・,プ レ ス は 、1台 の 機 械 で7個 の 加 工 工 程 が 行 え る よ う に な っ て い
て 、 工 程 間 の 送 り も、 各 工 程 で の 加 工 も、 す べ て 自 動 化 さ れ て い る。133組 で
は 、 各 班 長 の 下 に3人 の 部 下 が い る 二 っ の 班 が 、 こ れ だ け の バ ラ エ テ ィ を 持 っ た
生 産.領 域 を カ バ ー し て い る。 当 然 、1人 が 何 種 類 も の 機 械 を 操 作 で き る 能 力 が 要
求 さ れ る こ と と な る。
こ れ に 対 し て 、 た と え ば151組 は、 そ れ ぞ れ5台 の プ レ ス 機 械 を 直 列 に 並 べ
た も の か ら な る 二 っ の タ ン デ ム ・プvス ・ ラ イ ン を、 三 っ の 班 で 担 当 し て い る。
作 業 ポ ジ シ ョ ン に よ る 難 易 度 の 違 い
上 に 述 べ た こ と か ら、 す で に 次 の 事 項 が 推 察 で き よ う。 そ れ は、 プ レ ス 加 工 の
職 場 で は、 あ る 組 の 担 当 領 域 と 他 の 組 の 担 当 領 域 と の 間 に は 明 確 な 境 界 線 が あ る
が、 組 の メ ン バ ー1人1人 が 担 当 す る 作 業 ポ ジ シ ョ ン は、,必ず し も 特 定 の 機 械 に
専 属 と い う 形 で は 固 定 さ れ て い な い と い う こ と で あ る。151組 の 担 当 領 域 に あ
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る タ ン デ ム ・ プ レ ス ・ ラ イ ン の 一 っ を 例 を と る と、 も し、 そ の と き そ こ で 加 工 さ
れ て い る 部 品 が 、 こ の ラ イ ン に お い て5工 程 の 加 工 を 受 け る こ と を 要 す る 種 類 の
も の で あ れ ば 、5台 の プ レ ス 機 械 が す べ て 使 わ れ る が 、3工 程 の 加 工 し か 必 要 と
し な い 種 類 の も の で あ れ ば 、3台 の プ レ ス 機 械 し か 使 わ れ な い 。 っ ま り、 そ の ラ
イ ン に 就 け ら れ る 人 員 の 数 と 構 成 は、 部 品 の 種 類 に 応 じ て 変 わ る。 ま た 個 々 の ブ
ラ ン キ ン グ ・ プ レ ス や ト ラ ン ス フ ァ ー .・プ レ ス を 見 て も、 そ の と き ど き の 加 工 対
象 の 種 類 や 、 職 場 の 中 で の 流 れ の 状 況 に よ っ て 、 運 転 さ れ て い る 場 合 も あ れ ば 、
運 転 さ れ て い な い 場 合 も あ る。.そ こ で 、 日 と か 週 と か い う 比 較 的 短 い 期 間 の 中 で
見 て も、 個 々 の 従 業 員 は、 自 分 が 所 属 し で い る 班 を-・応 の 単 位 と し な が ら、 そ の
班 が 属 す る 組 の 担 当 領 域 の 範 囲 内 で 、 機 動 的 に、 違 っ た 作 業 ポ ジ シ ョ ン の 間 を 動
か さ れ て い る。
し かLtdカ1ら ・ 弔 の 作 業 ポ、ジYヨ ・・ぞ澗 ρ 移 動 が ・ 小 池(1977)が 日 本 の い7くつ
か の 高 炉 炉 前 職 場 で の 慣 行 に つ い て 報 告 し て い る よ う に 形 式 的 に 平 等 に 行 わ れ て
い る か と い う と、 そ う で は な い。 こ の 職 場 で は、 ど れ が 比 較 的 難 易 度 の 低 い(容
易 な)作 業 ポ ジ シ ョ ン で 、 ど れ が 比 較 的 難 易 度 の 高 い(困 難 な)作 業 ポ ジ シ ョ ン
で あ る か に っ 、}て、 現 場 の 人 び と の 間 に 明 瞭 な 認 識 が あ る。 そ し て 、 後 者 に 属 す
る 作 業 ポ ジ シ ョ ン に つ い て は、 こ れ こ れ の 作 業 ポ ジ シ ョ ン に は、 最 低 し か じ か の
ラ ン ク を 与 え ら れ て い る 従 業 員 で な け れ ば 就 け ら れ な い と い う 認 識 が 行 き わ た っ
て い る。
タ ン デ ム ・ プ レ ス ・ ラ イ ン で い う と、9ラ イ ン の 末 端 に あ る ポ ジ シ ョ ン が 、 も っ
と も 難 易 度 が 高 い。 そ れ は、 こ の 作 業 ポ ジ シ ョ ン に 就 い て い る 人 に は 、 そ の ラ イ
ン で の 加 工 を 終 え て 出 て く る ア ウ ト プ ッ ト に つ い て 、 視 認 に よ る 品 質 の チ ェ ッ ク
を 行 う 責 任 が 課 さ れ て い る か ら で あ る。 こ あ 会 社 で は 、 前 主 程 を 担 当 し て い る 作
業 グ ル ー プ は 後 工 程 に 不 良 品 を 送 ら な い 責 任 を 有 す る こ と が 強 調 さ れ て い る。 し
た が っ て 、 各 プ レ ス 加 工 ラ イ ン の ア ウ トプ ッ トが 出 て く る 箇 所 に あ る 作 業 ポ ジ シ
ョ ン に は、 品 質 に っ い て 責 任 を と り う る 立 場 に あ る 人 を 就 け る こ と に な る。 具 体
的 に い う と、 そ れ は 班 長 か 、 準 指 導 職 の ラ ン ク に あ る 作 業 者 で あ る。9}こ れ に 対
し、 タ ン デ ム ・ プ レ ス ・ ラ イ ン を 構 成 す る プ レ ス 機 械 と プ レ ス 機 械 と の 中 間 に あ
る 作 業 ポ ジ シ ョ ン は 、 新 人 向 き の ポ ジ シ ョ ン で あ る。 なCa.なら、 そ の ポ ジ シ ョ ン
に 就 け ら れ て い る 人 の 作 業 ぶ り を 、 上 流 側 に い る 人 と 下 流 側 に い る 人 の 両 方 が 観
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察 す る こ と が で き、 必 要 に 応 じ て ど ち らか が カ バ ー して く れ る こ と が で き る か ら
で あ る。 ラ イ ン が 始 ま る 側 の 端 に あ る ポ ジ シ ョ ン は、 加 工 対 象 物 を ラ イ ン に 投 入
す る ペ ー ス を コ ン ト ロ ー ル す る 立 場 に あ る か ら、 末 端 の ポ ジ シ ョ ン に 次 い で 難 易
度 が 高 い と い え る。(と は い え、 私 が 見 た と き、 あ る ラ イ ンで は、 こ の 仕 事 を 機
械 化 し、 ラ イ ン に 就 く作 業 者 の 数 を1人 減 ら す 実 験 が 行 わ れ て い た。)
プ レ ス機 械 の 種 類 の 間 で 比 較 す る と、 タ ン デ ム ・ プ レ ス ・ラ イ ン を 構 成 し て い
る 個 々 の プ レ ス 機 械 の 操 作 が、 も っ と も容 易 で あ る。 ブ ラ ンキ ン グ ・プ レ ス と な
る と 操 作 に 相 当 の 熟 練 を 要 し、 比 較 的 経 験 年 数 を 経 た 従 業 員 を 就 け る こ と が 必 要
に な る。 さ ら に、 ト ラ ン ス フ ァ ー ・プ レ ス と な る と、 そ の 操 作 に は、 プ レ ス 職 場
で 直 接 加 工 作 業 に 従 事 して い る 従 業 員 の 中 で 最 高 の 熟 練 が 求 め ら れ る。 そ の 理 由
は 四 っ あ る。 第1に 、 機 械 の 操 作 自 体 が む ず か し い。 第2に 、 こ の プ レ ス を 通 る
製 品 は 特 に 高 い 精 度 を 求 め ら れ る も の で あ り、 品 質 の チ ェ ッ ク に 関 し て、100
分 の1ミ リ と い う よ う な レ ベ ル の 精 度 検 査 が 要 求 さ れ る。 第3に 、1台 の 機 械 で、
た と え ば7個 と い う よ う な 多 数 に の ぼ る工 程 を 連 続 的 に 行 う よ う な 機 械 で あ る た
め、 加 工 に 異 常 が 発 生 し た ζ き に、 ど こ で 異 常 が 起 こ っ て い る か を た だ ち に 検 出
し、 必 要 な 対 策 を と る た め に は、 高 い 能 力 が 要 求 さ れ る。 第4に 》1人 で 操 作 す
る も の な の で、 前 後 の 作 業 ポ ジ シ ョ ン に 就 い て い る 人 に カ バ ー して も ら う こ と が
で き な い。 こ 為 ら の 理 由 に よ り、 こ の 機 械 の 運 転 作 業 に 就 け う る 従 業 員 は 、 班 長
か、 そ れ と も 準 指 導 職 の 中 で 間 も な く班 長 に な る と 見 込 ま れ て い る 人 か の、 い ず
れ か に 限 ら れ る。
3.3個 々 の 従 業 員 が 辿 る キ ャ リ ア
平 の 作 業 員 の 間 で の キ ャ リ ア
最 初 に 明 記 し て お く 必 要 が あ る の は、A社 に は、 ア メ リ カ の 同 業 の 企 業 に 存 在
し て き た も ろ も ろ の 職 務 名 称 一 一 た と え ば 「プ レ ス 運 転 工(pressoperator)」 、
「 リ リ ー フ マ ン(reliefman)」 、 「金 型 装 着 工(diesetter)」 、 「金 型 装 着
指 導 工(diesetter-leader)」 な ど 一 一 が 存 在 し て い な い こ と で あ る。10}技 能
系 の 従 業 員 と し て 新 し く こ の 会 社 に 入 っ た 人 は 、 当 初 の 研 修 期 間 を 終 え た あ と、
た と え ば 「II工 場 車 体 部 プ レ ス 課 第 何 組 に 配 属 す る。 」 と い う よ う な 内 容 の 配 属
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辞 令 を 受 け 取 っ て 特 定 の 組 織 単 位 に 配 属 さ れ る の だ が、 そ の さ い 特 定 の 職 務 名 称
を 割 り 当 て ら れ る わ け で は な い。 し か し、 な ん ら か の 作 業 を 割 り 当 て られ る。 さ
き ほ ど、 タ ン デ ム ・プ レ ス ・ラ イ ン を 構 成 す る 機 械 と 機 械 の 中 間 に あ る 作 業 ポ ジ
シ ョ ン が 新 人 を 就 け る の に も っ と も適 当 な 作 業 ポ ジ シ ョ ン と考 え ら れ て い る こ と
に 触 れ た が、 実 際 に は、 課 に 新 人 が 入 っ て き た と き、 ど の 組 に 入 れ る か は、 そ の
と き ど き の 状 況 一 一 た と え ば 欠 員 補 充 の 必 要 が ど こ で 生 じ た か と か、 年 齢 構 成 上
の 配 慮 な ど 一 一 に 依 存 す る と い う要 素 も あ り、 必 ず し も、 す べ て の 人 が、 タ ン デ
ム ・プ レ ス ・ ラ イ ン を 持 っ て い る組 に 入 れ ち れ る こ と を 起 点 と し て キ ャ リ ア を 歩
み は じ め る と 決 っ て い る わ け で は な い。
新 人 が い っ た ん あ る組 に 入 れ ら れ る と、 通 常5年 く ら い は、 ず っ と そ の 組 に い
る。ii》前 に 見 た よ う に、 一 つ の 組 が 担 当 し て い る 作 業 領 域 の 中 に は 一 般 に 複 数 の
機 械 が あ り、 ま た さ ま ざ ま な 作 業 ポ ジ シ ョ ン が あ る か ら、 そ の 中 で も っ と も 難 易
度 の 低 い も の か ら習 得 を は じ め る。 タ ン デ ム ・プ レ ス ・ ラ イ ン に 入 つ て い る 個 々
の 機 械 の 操 作 は1週 間 も 経 て ば 一 応 お ぼ え ら れ る が、 ブ ラ ン キ ン グ ・プ レ ス な ら
ば 操 作 を 習 得 す る だ け で3カ 月 か か る と い わ れ て い る。 ま たヤ ー 応 の 操 作 を お ぼ
え て も要 求 に 応・え ら れ る 水 準 ま で 能 率 を 上 げ ら れ る よ う に な る の に1年 、 他 人 に
教 え る こ と が で き る よ う に な る の に3年 か か る と い わ れ て い る。 こ の 間 、 ラ ン ク
の 方 は、 高 等 学 校 を18歳 で 卒 業 して た だ ち に入 社 した と して、 ま ず 初 級 一 般 職
に 就 け ら れ、1年 後 に 中 級 一・般 職 に 上 が り、 あ と は、 昇 進 の 速 い 人 の 場 合 で 見 て、
大 体 一 っ の ラ ン ク に2年 く ら い つ っ と ど ま り な が ら～ しだ い に 上 の ラ ン ク へ と 上
が っ て い く。
新 人 と し て あ る 組 に 入 れ ら れ、5な い し6年 そ の 組 に い た あ と、 他 の 組 に 動 か
さ れ る こ と が、 し ば し ば あ る。 こ の よ う な 組 間 の 移 動 は、 課 の 管 理 陣 か ら 見 て、
そ の 人 間 が 優 秀 で 高 い ポ テ ン シ ャ ル を 持 っ て い る 人 物 だ と 判 断 さ れ る 度 合 が 高 け
れ ば 高 い ほ ど、 そ の 人 の 職 業 的 生 涯 の 間 に、 よ り 大 き な 頻 度Z`行 わ れ て い く こ と
に な る 傾 向 が あ るb本 人 た ち も、 そ の こ と を 知 っ て い る か ら、 こ の よ ケ な、 課 内
で 行 わ れ る 組 間 の 移 動 に っ い て は、 あ ま り抵 抗 感 を 持 た な い。
こ う して、 も っ と も昇 進 の 速 い 人 一 一 っ ま り第1選 抜 に 該 当 す る 人 一 一 の 場 合、
入 社 後10年 で 同 じ 課 の 中 の 二 っ の 組 を 経 験 し、 そ れ ら 二 っ の 組 が 担 当 し て い る
作 業 領 域 に あ る 各 種 の 作 業 の 全 部 を 大 体 マ ス タ ー し終 わ っ た と こ ろ で、 班 長 に な'
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る。 平 均 的 な 評 価 を 受 け て い る 人 の 場 合 は、 準 指 導 職、 初 級 指 導 職 な ど の ラ ン ク
へ の 到 達 が 少 しづ っ 遅 れ、 前 に も触 れ た 通 り、 第1選 抜 よ り4年 ほ ど 遅 れ て 班 長
・に 到 達 す る。
班 長 に な っ て か ら 後 の 移 動
班 長 に な っ た あ と は、 組 長 ま で 上 が っ て い く人 の 場 合 に つ い τ い う と、 や は り
2年 く ら い の 間 隔 で 別 の 班 に 動 か さ れ て、 そ の 班 の 班 長 を 勤 め、 三 っ な い し 四 っ
の 班 の 班 長 を 経 験 し た 後 で、 組 長 に 昇 進 さ せ られ る。 上 司 た ち は、 こ の 期 間 の 間
に、 そ の 人 物 が は た して 組 長 に ふ さ わ し い 人 材 で あ る か ど うか を 観 察 して い る わ
け で あ る。
組 長 に な っ て か ら も、 や は り2年 ほ ど経 っ と別 の 組 に 移 さ れ て、 そ の 組 の 組 長
を 勤 め、 以 下 同 じ よ う に、 次 々 と別 の 組 を 経 験 し て い く。 こ の 間 に、 は,たし て 工
長 に す る に ふ さ わ し い 人 材 で あ る か ど う か を 観 察 さ れ る の で あ る。
こ の よ う に 配 置 を 変 え な が ら継 続 的 に 観 察 す る の は、 一 っ の 組 に 就 け た だ け で
は、 た と え そ の 組 が 卓 越 した パ フ ォ ー マ ン ス を 示 し た と し て も、 そ の 組 長 の 管 理
能 力 と リー ダrシ ッ プ に も と つ い て そ う な っ て い る の か、 そ れ と も部 下 の 班 長 た
ち が 他 に 比 べ 優 秀 で 南 る こ と に よ っ て そ う な っ て い る の か が、 見 き わ め が た い か
ら で あ る。
型 保 全 と ブ レ ス 加 工 の 境 界 を 越 え る 移 動 の 例
こ の プ レ ス 課 で 見 い だ さ れ た 諸 慣 行 の う ち 、 と り わ け 興 味 深 く 思 わ れ た の は、
次 に 述 べ る 事 項 で あ る。 そ れ は、 こ の 課 を リ ー ドす る 立 場 に あ る 人 び と か ら 見 て
真 に 高 い ポ テ ン シ ャ ル を 持 つ と 予 想 さ れ る 人 材 は、 入 社 し て5年 か ら6年 経 っ た
時 点 で 型 保 全 を 担 当 し て い る 第2作 業 係 に 移 し、 型 の 保 全 、 修 理 、 改 善 の 仕 事 に
従 事 さ せ る と い う こ と で あ る。
ち な み に、 こ れ ら の 仕 事 は 、 ア メ リ カ の 自 動 車 産 業 に 成 立 し た 職 務 分 類 の シ ス
テ ム の 中 で は 、 「熟 練 工 の 業 務(skilledtrades)」 と よ ば れ る カ テ ゴ リ ー に 属
す る 職 務 名 称 の 保 有 者 に よ っ て 行 わ れ る べ き 仕 事 で あ り、 こ れ に 対 し て 、 プ レ ス
加 工 ラ イ ン に あ る 機 械 の 運 転 は 、 「生 産 ラ イ ン の 業 務(productiveoperations)
」 と よ ば れ る 別 の カ テ ゴ リ ー に 属 す る 職 務 名 称 一 一 「プ レ ス エ(pressoperato
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r)」 や、 そ の 中 の ベ テ ラ ン に 割 り 当 て ら れ る 職 務 名 称 で あ る 「 リ リー フ マ ン(r
eliefman)」一 一 の 保 有 者 に よ って 行 わ れ る べ き 仕 事 で あ る。 熟 練 工 の 業 務 に 属
す る も ろ も ろ の 職 務 名 称 の 方 が、 生 産 ラ イ ン の 業 務 に 属 す る も ろ も ろ の 職 務 名 称
よ り も、 全 般 的 に 賃 率 が 高 く、 こ の 二 つ の カ テ ゴ リ ー の 間 に は 明 確 な 障 壁 が あ る。
っ ま り、 い っ た ん 生 産 ラ イ ン の 業 務 に 就 い た 労 働 者 も、 企 業 が 設 け て い る 「徒 弟
訓 練 課 程(apprenticeship)」と よ ば れ る 訓 練 プ ロ セ ス を 受 け 直 せ ば、 そ れ を 経
由 し た 上 で 熟 練 工 の 業 務 の カ テ ゴ リ ー に 属 す る職 務 名 称 の ど れ か を 取 得 で き る 可
能 性 は あ る の だ が、 そ こ か ら再 び 生 産 ラ イ ン の 業 務 に 属 す る 職 務 名 称 の ど れ か に、
給 与 水 準 を 落 と さ ず に 一 一 も し く は 上 昇 ざ せ て 一 一、 平 の 従 業 員 と して 戻 っ て く
る ル ニ トは な い の で あ る。
と こ ろ が、 日 本 のA社 の 私 が 観 察 し た プ レ ス課 で は、 の ち に 具 体 的 な 事 例 を 示
す よ う に・ ・上 記 二 っ の カ テ ゴ リー の 間 を 往 復 、しな が らい し だ い に土 ⑳ 地 位 に 上'が
っ て い く と い う キ ャ リア の パ タ ー ンが 存 在 し て い る こ と が 見 い だ さ れ た。 そ れ は、
プ レ ス 加 工 ラ イ ン か ら 出 発 し、 そ の あ と 早 い 時 期 に 型 の 保 全 、 修 理 、 改 善 を 担 当
し て い る 係 に 移 っ て、 そ れ ら の 仕 事 を か な り の 期 間 経 験 し た 上 で ナ レ ス 加 工 ラ イ
ン に 班 長 の 一 っ 下 あ た り の ラ ン ク で 戻 り、 や が て 班 長、 さ ら に は 組 長 に 昇 進 さ せ
ら れ、 そ の 上 で、 再 び 型 保 全 を 担 当Lて い る 係 に 組 長 ま た は 工 長 と し て 戻 る と い
う よ う な 往 復 .運i動で あ る。 「型 の 修 理 を 経 験 し て な い と、 加 工 ラ イ ン で ト ラ ブ ル
が 発 生 した と き に、 そ の 原 因 を っ き と め、 的 確 な 対 策 を 立 て る こ と が、 う ま く で
き な い。 」 と い う の が、 こ の タ イ プ の キ ャ リ ア を 経 て き た 管 理 者 た ち が 持 っ て い
る 見 解 で あ る。
こ う し た 往 復 運 動 は、 次 の 二 っ の 理 由 に よ り可 能 に な っ た と 考 え ら れ る。 一 っ
は、 二 っ 上 の パ ラ グ ラ フ で ア メ リカ に 存 在 して い る こ と を 見 た 熟 練 工 の 職 種 と 生
産 ラ イ ン の 業 務 と の 間 に あ る 区 別 に 類 似 し た、 業 務 の 種 類 の 違 い に 関 す る 意 識 は、
日 本 で も お そ ら く、 多 少 は 存 在 し て き た の が 事 実 で あ る と 思 わ れ る が、 労 働 市 場
を め ぐ る 歴 史 的 事 情 の 違 い に よ り、 こ の 違 い が、 労 働 協 約 の 中 に 職 種 間 の 障 壁 を
明 確 に 規 定 す る と い う形 で は 凝 結 し な か っ た こ と。12)も う一 っ は、 こ れ と 表 裏 の
関 係 に あ る こ と が ら で あ る が、 い わ ゆ る ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 の 間 で も、 待 遇 の 基
本 的 な 部 分 が 職 務 名 称 を 媒 介 と す る こ と な く ラ ン ク に よ っ て 直 接 に 規 定 さ れ、 か
っ ま た 、 個 々 の 従 業 員 の ポ ジ シ ョ ン の ラ ン ク の 階 梯 に 沿 っ て の 移 動 は、 型 保 全 の
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業 務 に 配 属 さ れ る こ と か ら キ ャ リ ア が 始 ま る 場 合 に も、 プ レ ス 加 工 ラ イ ン に 配 属
さ れ る こ と か ら キ ャ リ ア が 始 ま る場 合 に も、 ま っ た く同 様 に 最 下 層 の ラ ン ク か ら
出 発 し、 時 間 を 追 っ て 一 段 づ っ 上 の ラ ン ク に 上 が っ て 行 く形 を と る た め、 「ラ ン
ク の 階 梯 に 沿 っ て 上 昇 し な が ら、 型 保 全 の 業 務 か ら 加 工 ラ イ ン の 業 務 に、 管 理 者
と して で は な く移 動 す る 」 と い う タ イ プ の 移 動 が 可 能 に な る こ と で あ る。
型 段 取 り と プ レ ス 加 工 の 境 界 を 越 え る 移 動 の 例
プ レ ス 課 に は 、 間 接 作 業 を 担 当 す る も う 一 っ の 作 業 係 が あ る。 す な わ ち、 型 段
取 り を 担 当 す る 第1作 業 係 で あ'る。 こ の 係 が 担 当 し て い る 金 型 の 運 搬 お よ び プ レ
ス 機 械 で 使 う 金 型 の 交 換 と い う 作 業 は、 ア メ リ カ の 自 動 車 産 業 で 成 立 し た 職 務 分
類 シ ス テ み の 上 で は、 熟 練 工 の 職 種 に も 生 産 ラ イ ン の 業 務 に も 属 さ ず 、 「生 産 ラ
イ ン 外 の 業 務(non-productiveoperations)」 と い う カ テ ゴ リ ー に 属 す る も ろ
も ろ の 職 務 名 称 の 中 の 、 「金 型 装 着 工(diesetter)」 、 「金 型 装 着 指 導 工(d
iesetter-1eader)」、 「ク レ ー ン 取 り 掛 け 工(cranehooker-bridge)」 、 「
ク レ ー ン 運 転 工(craneoperator-bridge)」 と い っ た 職 務 名 称 の 保 有 者 た ち が
チ ー ム を 組 ん で 行 う 仕 事 で あ る。 賃 率 か ら 見 る と、 こ れ ら の 人 た ち が 受 け る 待 遇
は 熟 練 工 の 職 務 よ り 低 く、 生 産 ラ イ ン の 業 務 と 横 な ら び で あ る。
A社 の 私 が 餌 察 し た プ レ ス 課 で は 、 第1作 業 係 が 担 当 す る 業 務 に っ い て も、 プ
レ ス 加 工 ラ イ ン に 配 置 さ れ た こ と か ら こ の 社 で の キ ャ リ ア が 始 ま っ た 従 業 員 が 、
プ レ ス 和 工 ラ イ ン の 業 務 と・ .この 係 の 業 務 と の 間 を 往 復.しな,がら ラ ン ク の 階 梯 を
順 次 上 っ て い く と い う タ イ プ の 移 動 の 軌 跡 が 観 察 さ れ た。 日 本 のA社 で も、 ア メ
リ カ で 見 ら れ る ほ ど 厳 然 と し た 意 識 で は な い に せ よ、 「型 保 全 の 仕 事 は 習 得 に 長
い 時 間 が か か り、 熟 練 工 が 従 事 す る タ イ プ の 仕 事 だ 」 と い う意 識 が 存 在 し て い る
一 方、 型 段 取 り の 方 は、 こ れ と 同 列 の 熟 練 を 要 す る 仕 事 だ と は 見 ら れ て い な い の
が 事 実 で あ る。 し か し、 型 段 取 りの 仕 事 も、 型 保 全 の 仕 事 も、 課 の 中 に あ る す べ
て の プ レ ス 加 工 ラ イ ン 査 相 手 に し、 そ れ ら と 交 渉 を 持 っ 仕 事 で あ る 点 が 共 通 して
い る。 こ の 特 徴 が あ る た め、 こ れ ら の 仕 事 を 経 験 す る と、 課 の 中 に あ る 全 部 の 部
門 の 業 務 の 間 の 相 互 関 係 に 関 す る認 識 が 養 わ れ、 そ れ が、 プ レ ス 加 工 ラ イ ン に 管
理 者 と して 帰 っ た 場 合 に、 コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 の 重 要 な 構 成 要 因 と して 役 立 っ
の で あ る。
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前 に 触 れ た よ う に、 型 保 全 の 仕 事 を 経 験 し た 上 で プ レ ス 加 工 ラ イ ン に 戻 っ た 人
は、 加 工 不 良 が 起 こ っ た と き に、 そ れ が 金 型 の 表 面 や、 プ レ ス 機 へ の 金 型 の 装 着
の 仕 方 な ど に 生 じ た ど の よ う な 欠 陥 に 起 因 す る も の で あ る か を 迅 速 に 検 出 し、 対
策 を 講 じ る 上 で 、 と りわ け 力 を 発 揮 す る。 他 方、 型 段 取 り の 仕 事 を 経 験 し た 上 で
プ レ ス 加 工 ラ イ ン に 戻 り、 そ こ で 組 長 に な っ た 人 は、 た と え ば、 自 分 が 担 当 し て
い る 加 工 ラ イ ン の 金 型 交 換 の タ イ ミ ン グ に 関 して、 次 の よ う な 考 慮 を 加 え る こ と
が で き る よ う に な る。(ち な み に金 型 交 換 が 必 要 に な る 時 点 の4時 間 前 に 型 段 取
り担 当 の 組 長 の と こ ろ に 赴 い て 出 動 要 請 を 行 う こ と は、 加 工 ラ イ ン担 当 の 組 長 の
重 要 な 職 責 で あ る。)い ま、 こ の 組 長 の 統 括 の 下 に2本 の 加 工 ラ イ ン が あ る も の
と し よ う。 も し現 在 ま で の 作 業 の 進 行 具 合 い か ら 見 て、 な ん の 対 策 も 講 じ な い ま
ま で い れ ば、 次 の シ フ トが 始 ま っ た と た ん に、 こ の2本 と も 同 時 に 金 型 交 換 が 必
要 に な る こ と が 予 想 さ れ る も の と し よ う。 そ の よ う な 場 合、 『一 方 の ラ イ ン の 操 業
は 定 時 で 停 止 さ せ、 他 方 の ラ イ ンに は1時 間 の 残 業 を 命 じ る と い う よ う な 措 置 を
講 じ る こ と に よ り、 次 の シ フ トで 同 一 作 業 領 域 に あ る2列 の ラ イ ン の 間 で、 金 型
交 換 の タ イ ミ ン グ を ず ら せ て や り、 混 雑 現 象 を 未 然 に 防 止 す る こ と が、 課 全 体 の
業 務 を 円 滑 に 進 行 さ せ て 行 く上 で 重 要 な 意 義 を 持 つ。 私 が 調 査 した 時 点 で は、 こ
の よ う な 考 慮 を 働 か せ る こ と が 組 長 の 持 っ べ き コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 の 一 っ と さ
れ、 そ う し た 技 能 を 組 長 が 身 に つ け る よ う指 導 す る こ と が、 工 長 や 課 長 の 任 務 の
一 っ だ と さ れ て い た。
と の 章 で 観 察 し て き た プ レ ス 課 で は、 一 つ の プ レ ス加 工 ラ イ ン を 通 る部 品 の バ
ラ エ テ ィ は、 少 な く と も60点 に わ た る。 そ して1点 の 部 品 に っ き、 少 な く と も
3工 程 が 必 要 で あ り、 部 品 の 種 類 に よ っ て は こ れ が5工 程 に な る、 と い う よ う に
工 程 数 が 増 え た り 減 っ た りす る。 そ こ で、 違 った 部 品 種 類 の 加 工 に 移 る ご と に、
金 型 交 換 が 必 要 に ぢ る と と も に、 作 業 者 の 配 置 を 変 え る 必 要 が 起 こ る。1日 に、
普 通 で も4回 な い し10回 、 最 大 で は20回 もの 金 型 交 換 が 行 わ れ る。 こ れ ら の
プ ロ セ ス を、 す べ て 円 滑 に 遂 行 す る こ と。 そ れ が ラ イ ン の 管 理 者 た ち に は、 ル ー
テ ィ ン 的 に 要 求 さ れ る。 そ の ほ か に、 新 入 の 教 育 が 行 わ れ、 ま た、 た と え ば、 あ
る タ ン デ ム ・プ レ ス ・ラ イ ン に 就 く作 業 者 の 数 を1人 減 ら せ な い か と い う よ う な、
改 善 の た め の 実 験 へ の 取 り組 み や、 新 し い 自 動 化 設 備 の 操 作 を マ ス タ ー す る た め
の 取 り 組 み が 行 わ れ て い る の で あ る0.ia>
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キ ャ リ ア の 具 体 例
プ レ ス 課 の 技 能 系 従 業 員 と し て 出 発 し、 現 在 こ の 課 を リ ー ドす る 立 場 に あ る3
人 の 人 た ち が、 こ れ ま で に 辿 っ て き た キ ャ リ ア を、 な る べ く職 能 的 割 当 の 面 で 見
た 移 動 と、 主 要 な ラ ン ク ま た は 職 位 の 軸 に 沿 って の 移 動 と の 両 方 が わ か る よ う に、
ス ケ ッ チ し て も ら っ た。 そ の 結 果 を 以 下 に 記 して お くO
U氏(1934年 生 ま れ。1982年 の 調 査 時 点 で 第2作 業 係 工 長)の 場 合。
(1)入 社 後 ま ず 第3作 業 係131組 に 配 置 さ れ 、2千 ト ン ・ プ レ ス を 担 当 。
(2)次 に 第1作 業 係 に 配 置 換 え と な り、 プ レ ス 課 全 体 の 型 段 取 り を 担 当。
(3)第3作 業 係131組 に 戻 り、 ト ラ ブ ル ・ シ ュ ー タ ー の 任 に 当 た る。 ち な み
に、 こ れ は 、 そ れ ま で 班 長 や 組 長 が み ん な で や っ て い た 仕 事 で あ っ た が 、U氏 は
当 時 ま だ 班 長 に な っ て い な か っ た。
(4)第5作 業 係153組 に 移 り、 中 程 度 の 大 き さ の 部 品 を 加 工 す る タ ン デ ム ・
プ レ ス ・ ラ イ ン の 仕 事 に 就 く。 こ こ で ま ず 班 長 に な り、 組 長 に ま で 昇 進 し た。
(5)第2作 業 係 に 配 置 換 之。123組 の 組 長 と し て 型 改 善 を 担 当。
(6)同 じ 係 の 工 長 に 昇 進 、 型 保 全 業 務 の 全 般 を 統 括 。 現 在 ま で 、2年 余 り 経 っ
て い る。
H氏(192 .9年 生 ま れ 。1982年 の 調 査 時 点 で プ レ ス 課 副 課 長)の 場 合 。
(1)入 社 後 ま ず 第5作 業 係152組 に 配 置 さ れ 、 タ ン デ ム ・ プ レ ス ・ ラ イ ン の
仕 事 に 就 く。
(2)同 じ 係 の151組 に 移 り、 別 の タ ン デ ム ・ プ レ ス ・ ラ イ ン の 仕 事 に 就 く。
(3)第3作 業 係131組 に 移 り、 こ こ で 班 長 と な る。
(4)第6作 業 係163組 に 移 動 。 こ れ は、U氏 ヵ{(4)で 配 置 さ れ た153組
と 同 じ 機 械 群 を 使 っ て 反 対 側 の シ フ トを 担 当 す る 組 で あ る。
(5)第1作 業 係 に 移 っ て プ レ ス 課 全 体 の 型 段 敢 り を 担 当 。 こ こ で 組 長 と な る。
(6)第1作 業 係 工 長 と な る。
(7)そ の 後 、 現 職 へ 。 課 長 を 補 佐 し て プ レ ス 課 全 体 を 統 括 。
O氏(1926年 生 ま れ。1982年 の 調 査 時 点 で 車 体 部 部 長 代 理)の 場 合。
(1)入 社 後 ま ず 小 型 プ レ ス ・ ラ イ ン に 配 置 さ れ る。 現 在 は 機 械 が 大 型 化 し て 、
そ の ラ イ ン は な く な っ た。
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(2)型 保 全 の 職 場 に 移 り、 小 型 の 金 型 の 保 全 や 設 計 な ど を 担 当。
(3)特 命 に よ り1年 間、 工 機 部 長 の 下 で 働 く。
(4)現 在 で は152組 と よ ば れ て い る組 織 単 位 の 下 に で き た 新 し い プ レ ス ・ ラ
イ ン に 配 置 さ れ、 こ こで 班 長 と な る。
(5)組 長 と な り、 お お む ね ト ラ ブ ル の あ る と こ ろ ば か り を 回 る。
(6)組 長 と して の キ ャ リア の 最 後 に 第1作 業 係 の 組 長 と な り、 プ レ ス課 全 体 の
型 段 取 り を 担 当。
(7)第2作 業 係 工 長 と な り、 型 保 全 を5年 間 統 括。
(8)工 師 と な り、 車 体 部 の 専 門 技 術 ス タ ッー フ で あ る 技 術 員 室 の 勤 務 を5年 経 験。
(9)プ レ ス 課 課 長 と な る。
(10)そ の 後 、 現 職 へ。 車 体 部 の 部 長 は 欠 員 と な っ て い る の で、0氏 が 部 の ト
ップ で あ る6
ち な み に、0氏 の 場 合 、 こ ま か く い え ば50回Lit上 の 移 動 を 経 て き た と い う こ
と で、 上 記 は 大 ま か な 概 括 に す ぎな い。1の
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4.職 場 の 管 理 者 と 本 社 人 事 部 と の 間 の 相 互 作 用
第2節 の 初 め の 方 で 見 た よ う に、 こ の 会 社 の 昇 進 管 理 シ ス テ ム に お い て は、 個
々 の 従 業 員 の 昇 進 に 関 す る 決 定 が 行 わ れ る さ い に 最 大 の 決 め 手 と な る 要 素 は、 そ
の 従 業 員 が 自 分 が 属 す る 職 場 に お い て 受 け て い る 評 価 で あ る。 こ の 評 価 は、 職 場
で、 ど の よ う に し て 行 わ れ て い る の か。 ま た 本 社 の 人 事 部 と工 場 の 人 事 課 は、 個
々 の 従 業 員 の 昇 進 に 関 し て、 ど の よ う な 役 割 を 果 し て い る の か。 第4節 で は、 こ
の 二 っ の 問 題 を4.1と4.2の 二 っ の 小 節 で 順 に 調 べ、 最 後 に、4 .3の 小 節
で、4.2の 小 節 の 最 後 の 部 分 で 照 明 を 当 て る事 実 が、 日 本 の 企 業 の 国 際 比 較 を
今 後 さ ら に 深 化 さ せ る作 業 に と っ て 興 味 深 い 一 っ の ト ピ ッ ク に 結 び っ ぐ こ と を 指
摘 す る。
4.1職 場 で の 査 定
従 業 員 に 対 す る 査 定(人 事 考 課)に は、 毎 年4月1日 に 職 能 資 格 の 更 新 に 合 わ
せ て 行 わ れ る 昇 給 に 関 す る 査 定 と、 毎 年 夏 と 冬 に1回 つ つ 定 期 的 に 支 給 さ れ る 一
時 金(い わ ゆ る 賞 与)に 関 す る 査 定 と の2種 類 が あ る。 タ イ ミ ン グ か ら見 る と、
昇 給 の た め の 査 定 は3月 に 実 施 さ れ る。 ま た 夏 の 一 時 金 に 関 す る 査 定 は、 昇 給 の
た め の 査 定 と 同 じ と き に 行 っ て お き、6月c`見 直 し を す る。 他 方、 冬 め7時 金 に
関 す る 査 定 は・10月 に 実 施 さ一れ る・ し た が っ て ・ 大 き く1・う と・ 査 定 は 年1こ2
回 行 わ れ る と も い え る。
但 し、 昇 給 に 関 す る 査 定 と、 一 時 金 に 関 す る 査 定 と で は、 着 眼 点 が 明 瞭 に 異 な
っ て い る。 昇 給 に 関 す る 査 定 は、 能 力 に 着 眼 して、 そ の 人 間 の 能 力 が 過 去1年 間
に ど れ だ け 伸 び た か、 さ ら に、 そ れ か ら推 して、 将 来 ど れ く ら い 成 長 が 期 待 さ れ
る 人 材 で あ る か を 評 価 す る も の で あ る。 他 方、 一 時 金 に 関 す る 査 定 は、 過 ぎ 去 ろ
う と し て い る 当 該 の 期 間 に い か に 成 果 を 挙 げ た か を 評 価 す る も の で あ る。
し た が っ て、 た と え ば 安 全 に 関 す る基 準 を よ く守 り、 生 産 目 標 は 良 く達 成 す る
が、 組 や 班 の 同 僚 か ら信 望 が な く、 した が っ て ま た 将 来 の 指 導 性 も 期 待 し に く い
と い う よ う な 人 の 場 合 、 一 時 金 に 関 す る 査 定 点 は 高 くな る が、 昇 給 に 関 す る 査 定
点 は 低 く、な り、 逆 の 場 合 は 逆、 と い う こ と に な る。
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査 定 を 行 う の は だ れ か と い う 問 題 に つ い て い う と、 査 定 さ れ る 人 間 の 直 属 の 上
司 が 第1次 の 評 牢 者 で あ り、 そ の 上 司 の1段 階 上 に い る 管 理 者 が 、 こ れ に 吟 味 調
整 を 行 う第2次 の 評 定 者 、 そ の も う1段 階 上 の 管 理 者 が 最 終 決 定 者 で あ る。 した
が っ て、 「技 能 系 ・-・般 」 の 従 業 員 一 一 つ ま り平 の 生 産 労 働 者 一 一 を 対 象 と す る
査 定 の 場 合 は、 班 長 が 第1次 評 定 者、 組 長 が第2次 、 工 長 が 最 終 決 定 者 で あ り、
班 長 を 対 象 と す る 場 合 は、 査 定 者 が も う1段 階 つ つ 上 が り、 以 下 同 様 、 と い う こ
と に な る。 も っ と も、 前 に プ レ ス 職 場 に つ い て 触 れ た よ う に、 近 年 で は 自 動 化.に
伴 っ て、 班 を 構 成 す る 人 員 の 数 が 以 前 に 比 べ る と 小 さ く な っ て い る の で、 班 長 は、
第1次 評 定 者 と い う よ り 意 見 具 申 者 と い う 方 が 実 態 に 近 く な り つ っ あ る。
職 場 で は、 班 よ り も組 の 方 が 凝 集 の 中 核 と な る 単 位 で あ っ て、 班 の 境 界 が 意 識
さ れ る 度 合 は 比 較 的 弱 い。 そ う い う事 情 も 手 伝 っ て、.r技 能 系 ・一・般 」 の 従 業 員
の 査 定 に 関 し て は、 当 該 の 従 業 員 が 属 し て い る 班 の 班 長 だ け で な く、 同 じ組 の 中
の 他 の 班 長 た ち も発 言 す る。 しか し組 以 上 の 組 織 単 位 で は 直 属 の 上 司 や、 ま た そ
の1段 階 お よ び2段 階 上 の 上 司 だ け が 査 定 を 行 う の か と い う と、 そ う で は な い。
た と え ば 班 長 を 対 象 とす る 査 定 に お い て も、 直 属 の 組 長 だ け が 関 わ る の で は な く、
他 の 組 長 た ち も発 言 す る。 そ う した 発 言 を 考 慮 に 入 れ て 工 長 が 調 整 を 行 い、 さ ら
に、 も っ と 広 い 範 囲 に わ た る バ ラ ン ス と諸 意 見 の 考 慮 に 立 っ て 課 長 が 最 終 決 定 を
行 う の で あ る か ら、 一 般 に、 班 長 レ ベ ル と な る と、 課 の レ ベ ル で、 そ の 人 物 に 対
す る 能 力 の 評 価 が で き て い る。 そ して、 「技 能 系 ・一 般 」 の 中 で も、 準 指 導 職 の
ラ シ ク に あ る 従 業 員 に つ い て は、 工 長 の レ ベ ル で 査 定 に 関 す る 調 整 を ま と め き れ
な い 場 合 に は、 課 の レベ ル に 上 げ て 最 終 調 整 を 行 う よ う に と い う 指 導 が、 本 社 人
事 部 門 に よ っ て 行 わ れ て い る。
4.2昇 進 管 理 に お い て 本 社 人 事 部 と 工 場 の 人 事 課 が 果 た す 役 割
前 に も触 れ た よ う に、 個 々 の 従 業 員 が ど の ラ ン ク に 就 け られ て い る か は、 そ の
従 業 員 が 受 け る 報 酬 の 基 本 的 な 部 分 を 一 一 年 齢 と い う因 子 が 影 響 す る 部 分 や 査 定
が 影 響 す る 部 分 な ど の 作 用 に よ り、 具 体 的 な 金 額 の 大 き さ に っ い て は 上 下 の 幅 が
生 じ る と は い え 一 一 規 定 す る 決 定 的 な 因 子 で あ る。 した が っ て、 全 社 従 業 員 の ラ
ン ク 別 構 成 と そ の 年 々 の推 移 は、 二 方 にお い て 現 在 お よ び 将 来 に 会 社 が 負 担 す べ
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き 人 件 費 を 規 定 し、 他 方 に お い て 従 業 員 の モ ラ ー ル に 影 響 す る。 そ こ で、 従 業 員
の 能 力 構 成 を 勘 案 し な が ら、 全 社 従 業 員 の ラ ン ク 別 構 成 を 管 理 す る こ と、 さ ら に
・は ラ ン ク お よ び 職 位 の 階 梯'の構 造 そ の も の を 適 当 な タ イ ミ ン グ で 見 直 し、 必 要 と
判 断 さ れ れ ば、 こ れ ら階 梯 の 構 造 に 変 更 を 加 え る こ と は、 本 社 人 事 部 の 重 要 な 任
務 と な る。15)、
本 社 人 事 部 は、 全 社 従 業 員 の 現 在 の ラ ン ク 別 構 成 と、 そ れ に 関 す る 将 来 計 画 に
も と づ き、 毎 年 、4月1日 付 け で 行 わ れ る 定 期 的 な 全 社 従 業 員 の ラ ン ク の 更 新 に
先 立 ち、 あ る リー ドタ イ ム を も っ て、 名 ラ ン ク に つ き、 そ の 一 つ 下 の ラ ン ク か ら
そ の ラ ン ク に 昇 進 さ せ ら れ る べ き 人 員 の 数 に 関 す る 全 社 の 枠 を 定 め、 か っ、 こ の
昇 進 に 関 し て 準 拠 さ れ る べ き 方 針 を 定 め る。 方 針 に 関 す る ガ イ ド ラ イ ン は、 た と
Xば 、 「準 指 導 職 と い う ラ ン ク に 本 年 昇 進 さ せ る 人 び と に っ い て は、 ま ず、 高 等
学 校 を 卒 業 し て18歳 で た だ ち に 技 能 系 の 従 業 員 と して 入 社 し て、 入 社 篠6年 経
っ た 人 び と の う ち、 本 年 に 第1選 抜 で 上 が る 人 が、 準 指 導 職 へ の 昇 進 者 全 数 の 中
で10パ ー セ ン トを 構 成 す る よ う に し た い。 次 に、 そ の1年 前 に 入 社 し昨 年 第1
選 抜 に も れ た 人 び と の 中 か ら の 昇 進 者 が、 全 数 の20パ ー セ ン トを 占 め る よ う に
し た い。 」 と い う よ う な 形 を と る。 そ の 上 で、 各 ラ ン ク に 昇 進 さ せ る 人 員 の 数 に
関 す る 全 社 の 枠 を 各 工 場 に 配 分 し、 さ ら に、 各 工 場 人 事 課 を 通 じて 工 場 の 各 部 へ、
ま た 部 の 中 の 各 職 場(課)へ と 配 分 す る。
各 課 で は、 そ の 課 の 人 員 構 成 と各 従 業 員 に 対 す る 査 定 に も と づ き、 か つ 方 針 に
関 す る ガ イ ド ラ イ ン を 考 慮 し っ っ、 配 分 さ れ た ラ ン ク別 昇 進 者 枠 を 満 た す よ う昇
進 候 補 者 リ ス トを 作 り、 工 場 人 事 課 に 提 出 す る。 そ し て 工 場 の 人 事 課 は、 そ の 工
場 の 各 職 場 か ら 出 さ れ た リ ス トを ま と め て 本 社 人 事 部 に 提 出 す る。
こ の よ う に 書 け ば、 昇 進 者 の 決 定 は、 い か に も簡 単 に、 本 社 人 事 部 と 各 職 場 の
間 の1往 復 の 情 報 交 換 に よ っ て 終 わ る プ ロ セ スの よ う に 見 え る か も し れ な い が、
実 際 に は、 最 終 決 定 に い た る ま で に、 か な り の 調 整 を 必 要 とす る プ ロ セ ス で あ る。
そ の 基 本 的 な 理 由 は、 各 職 場 の 管 理 者 が 最 初 に 出 し て く る 案 は、 そ の ま ま と り ま
と め れ ば、 本 社 人 事 部 の ガ イ ド ラ イ ン か ら見 て 満 足 す べ き も の と は 必 ず し も な ら
な い か ら で あ る。
た と え ば、A社 の 本 社 、人 事 部 は、 私 が こ の 調 査 を 行'った1982年 に は、 そ の
2、3年 前 か ら若 手 の 登 用 と い う こ と を ガ イ ドラ イ ン と し て 強 調 し は じめ て い た。
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っ ま り、 昇 進 候 補 者 リス トの 中 に 占 め る 第1選 抜 や 第2選 抜 の 比 率 を 高 く せ よ と
い う 指 導 方 針 を と っ た わ け で あ る。 こ れ に 対 して、 職 場 の 管 理 者 た ち は、 ど う し
て も、 若 い 年 齢 で の 抜 擢 に も れ、 昇 進 で き な い で 従 来 の ラ ン ク に 滞 留 して い る 人
び と を 昇 進 さ せ る こ と を 優 先 さ せ た い と い う 意 向 を 示 す 傾 向 が あ る。16}そ の た め、
当 初 の 推 薦 リ ス トを そ の ま ま と り ま と め れ ば、 第1選 抜 に 該 当 す る 人 が 出 て こ な
い ど こ ろ か、 第2選 抜 に 該 当 す る人 も 出 て こ な い と い う事 態 も生 じ う る こ と と な
る。 そ こ で・ 本 社 人 事 部 は・ も っ と ガ イ ドラ イ ン を 満 た す も の と な る よ う リ ス ト
の 改 訂 を 要 求 す る。 こ う した 往 復 運 動 の 結 果 と し て、 当 該 年 度 の 全 社 の ラ ン ク ご
と の 昇 進 者 が 確 定 し、 会 社 の 名 の 下 に 発 令 一さ れ る の で あ る。
工 場 の 人 事 課 は、 一 面 か ら 見 れ ば、 工 場 長 の ス タ ッ フ で あ り、 本 社 に対 して 各
工 場 の 状 況 を 説 明 し 利 害 を 代 表 す る 立 場 に あ るが、 他 面 か ら見 れ ば、 会 社 の 主 要
職 能 部 門 の 一 つ で あ る 人 事 部 の出 先 機 関 で ち'り、 昇 進 管 理 だ け で な く、 入 的 資 原
管 理 の す べ て の 面 で、 本 社 人 事 部 が 立 て る 方 針 が 全 社 に 浸 透 し 守 ら'れて い く よ う
に 努 め る 使 命 を 帯 び て い る。 そ こ で、 本 社 人 事 部 と 各 職 場 の 間 で 行 わ れ る 上 記 の
情 報 交 換 に お い て、 中 心 的 嫁 コ ー デ ィ ネ ー タ ー の 役 割 を 果 た す。 一 方 に お い て は、
本 禄 の レ ベ ル と 職 場 の レ ベ ル と い う垂 直 的 な 位 置 関 係 に あ る二 っ の レ ベ ル の 間 で
利 害 を 調 整 す る と と も に、 他 方 に お い て は、 工 場 の 中 の す べ て の 部 の 間、 す べ て
の 職 場 の 間 を 櫛 に 見 て、 比 較 検 討 を 行 い、 ア ン バ ラ ン ス が 生 じ な い よ う調 整 を 行
っ て い る の で あ る。
以 上 に よ っ て 、 第3章 の 冒 頭 で 、 こ の 章 で 行 う 観 察 を 通 じ て 解 決 す る こ と を 目
標 と し て 挙 げ た 二 っ の 問 題 の う ち、 第1の 問 題 に 対 す る 答 が 見 い だ さ れ た 。
こ こ で 、 次 の よ う な 興 味 深 い 事 実 を指 摘 し て お き た い。 そ れ は、 い ま 観 察 し た
昇 進 者 決 定 の プ ロ セ ス と 全 く・同 型 の 構 造 が 、'私 が 別 の 機 会 に 調 査 し た 日 本 の 大 規
模 製 造 企 業 内 部 で 営 ま れ て い る 設 備 投 資 決 定 の プ ロ セ ス に つ い て も、 見 い だ さ れ
る こ と で あ る。 も っ と 具 体 的 に い え ば 、 と り わ け、 種 類 の 異 な る 多 数 の 事 業 部 門
を 内 部 に 持 ち、 し た が っ て ウ イ リ ア ム ソ ンWilliamson(1975)の い う 「多 事
業 部 制(TheMultidivisionalStructure)」 に 多 少 と も 類 似 し た 組 織 構 造 を 持
っ こ と を 特 徴 と す る 大 規 模 の 電 子 ・電 気 機 器 製 造 企 業 一 一 そ れ ら は 電 子 ・電 気 部
品 の 製 造 に も 従 事 し て い る の が 普 通 で あ る 一 一 の 場 合 に、 そ の よ う な 構 造 を 持 っ
プ ロ セ ス が 典 型 的 に 見 い だ さ れ る。
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昇 進 者 決 定 の 場 合 の 本 社 人 事 部 門 に 対 応 す る 役 割 を 果 た す の は、 設 備 投 資 決 定
の 場 合 に は、 本 社 に 所 在 し、 多 くの 場 合、 社 長 室 な い し総 合 企 画 室 と い っ た 名 称
を 与 え ら れ て い る 全 社 資 本 予 算 の 策 定 を 担 当 す る 部 門 で あ る。 こ の 部 門 が、 毎 年、
一 定 の 時 期 に 全 社 の 設 備 投 資 資 金 枠 と 設 備 投 資 プ ロ ジ ェ ク ト提 案 に 関 す る ガ イ ド
ラ イ ン と を 定 め て 各 事 業 部 門 に 伝 達 し、 各 事 業 部 門 は、 こ の 情 報 を 考 慮 し な が ら、
み ず か らが 感 知 し た 投 資 機 会 に 対 応 す る た め に も っ と も適 切 と 考 え ら れ る 投 資 プ
ロ ジ ェ ク ト案 を 作 成 して、 事 業 部 な い し事 業 本部 の 投 資 計 画 と り ま と め 部 署 を 経
て 本 社 に 提 出 す るQ本 社 は、 こ れ に 吟 味 を 加 え、 事 業 部 門 に 計 画 の 再 検 討 や 精 緻
化 を 求 め る。 こ う した 一 連 の 情 報 の キ ャ ッ チ ボ ー ル の 結 果 と し て、 あ る 財 政 年 度
の 終 わ り近 く に 設 定 さ れ て い る デ ッ ド ラ イ ン ま で に、 各 事 業 部 門 で 形 成 が 開 始 さ
れ た 投 資 プ ロ ジ ェ ク ト案 の 練 り上 げ が 進 み、 同 時 に、 そ れ を 集 計 す る こ と に よ っ
て 全 社 の 年 間 設 備 投 資 計 画 お よ び 資 本 予 算 が 作 り上 げ ら れ、 取 締 役 会 の 承 認 を 経
て、 新 し い 財 政 年 度 に入 る と と も に 実 行 に 移 さ れ る こ と と な る。
年 々 の ル ー テ ィ ン と な っ て い る こ の 資 本 予 算 策 定 の プ ロ セ ス を、 さ ら に 詳 細 に
見 る と、 上 の パ ラ グ ラ フ で 見 た こ と に 加 え、 次 の こ と が 見 い だ さ れ る。 そ れ は、
各 事 業 部 門 で 形 成 さ れ る 投 資 プ ロ ジ ェ ク ト案 が 大 別 して 二 つ の カ テ ゴ リー に 分 類
さ れ、 そ の ど ち ら に 属 す る か に 応 じ て、 個 々 の 投 資 プ ロ ジ ェ ク ト案 に 対 す る 取 扱
い が 変 わ る こ.ζで あ る。 す な わ ち、 ま ず 第1に 、(ア)新 製 品 あ る い は 新 モ デ ル
の た め 行 わ れ る も の、 お よ び(イ)能 力 増 強 な い し合 理 化 の た め 行 わ れ る も の で
う る が 金 額 の・太 き い も の・ 以 上 二 つ の 要 件 の い ず れ か を 満 た し、 そ の た め、 そ の
プ ロ ジ ェ ク トの 結 果 が ど う 出 る か が 全 社 に 大 き な 影 響 を 与 え る と 予 想 さ れ る も の
に っ い て は、 プ ロ ジ ェ ク ト案 の 詳 細 審 議 と 採 否 決 定 が 全 社 の 観 点 か ら行 わ れ る べ
き 事 項 と な り、 も ち ろ ん 当 該 事 業 部 門 の 代 表 者 を 加 え た 上 で の こ と で は あ る が 本
社 で 行 わ れ る べ き も の と さ れ る。 他 方 第2に 、 そ れ 以 外 の プ ロ ジ ェ ク ト案 に っ い
て は、 本 社 で 設 定 す る 目 標 投 資 利 益 率 あ る い は 目 標 回 収 期 間 な ど の 基 準 を ク リ ア
ー す る こ と は 求 め ら れ、 本 社 に 所 在 す る技 術 的 審 査 部 門 や、 本 社 に 所 在 す る 経 理
部 門 の 出 先 と して 各 事 業 部 門 あ る い は 工 場 に 置 か れ て い る 経 理 部 門 の ス タ ッ フ が、
個 々 の 投 資 プ ロ ジ ェ ク ト案 が そ の 基 準 を ク リ ア ー して い る か ど う か を チ エ ッ ク す
る 任 務 を 与 え ら れ て い る が、 基 本 的 に は、 各 事 業 部 門 が、 年 々 の 全 社 資 本 予 算 の
中 で 各 事 業 部 門 に 枠 と し て 割 り 当 て ら れ る 金 額 の 範 囲 内 で、 か な り の 裁 量 権 を 持
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っ て 決 定 を 行 い う る も の と さ れ る。17}
い ま、 上 の パ ラ グ ラ フ で 見 た 投 資 プRジ ェ ク ト案 の 二 っ の カ テ ゴ リー の う ち、
前 者 を 「集 権 的 に 審 査 が 行 わ れ る プ ロ ジ ェ ク ト」、 後 者 を 「審 査 の 委 任 の 程 度 が
大 き い プ ロ ジ ェ ク ト」 と 名 づ け よ う。 わ れ わ れ が4.2の 小 節 で 見 たA社 の ブ ル
ー カ ラ ー 従 業 員 の 昇 進 に 関 す る 年 々 の 決 定 の プ ロ セ ス は、 情 報 の コ ミ ュ ニ ケ ー シ
ョ ン お よ び 決 定 権 限 の 所 在 の 構 造 と い う観 点 か ら見 れ ば、 年 々 の 全 社 資 本 予 算 策
定 の プ ロ セ ス の 内 部 で 「審 査 の 委 任 の 程 度 が 大 き い プ ロ ジ ェ ク ト」 に 関 す る 採 否
決 定 が 行 わ れ て 行 く プ ロ セ ス と 同 型 の 構 造 を 持 っ て い る。 こ れ に 対 し て、 た と え
ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 と して の キ ャ リ ア を 経 て きた 人 が 対 象 で あ る 場 合 で も、 課 長
以 上 の 地 位 へ の 昇 進 に 関 し て は、 ホ ワ イ トカ ラ ー 出 身 の 従 業 員 の 場 合 と 同 じ く、
「集 権 的 に 審 査 が 行 わ れ る プ ロ ジ ェ ク ト」 と 同 型 の 構 造 を 持 っ プ ロ セ ス を 通 じ て
決 定 が 行 わ れ て い る と見 る べ き で あ る。
4.3昇 進 管 理 の 国 際 比 較 に 関 す る 一 論 点
青 木Aoki(1989)は 、 第3章 に お い て、 日本 の 大 企 業 の 内 部 で 行 わ れ て い る
人 的 資 源 管 理 が、 次 の 点 に お い て、 ア メ リ カ の そ れ に 比 べ て、 対 照 的 な 特 徴 を 持
っ こ と を 強 調Lて い る。 そ れ は、 ア メ リ カ の 企 業 で は、 職 能 的 部 門 の 中 で 業 務 上
の 指 示 権 を 持 つ 直 属 の 上 司 が、 自 分 の 部 下 の 人 事 管 理 に 関 して も、 よ り大 き な キ
ャ リ ア の 決 定 権 一 一 解 雇 権 を 含 む 一 一 を 持 ち、 そ の意 味 で 人 事 管 理 .が分 権 化 さ れ
て い る の に 対 して 、 日本 の 企 業 で は、 個 々 の 従 業 員 の 人 事 記 録 な ら び に 長 期 的 キ
ャ リ ア の 決 定 権 が 、 本 社 人 事 部 に 集 中 さ れ て い る と い う こ とで あ る。 ウ イ リ ア ム
ソ ン は、 最 近 の 論 文Williamson(1991)にお い て、 青 木Aoki(1990)が 与 え
て い る 記 述 に 依 拠 し な が ら、 日 本 の 雇 用 関 係 が 持 っ こ の 特 徴 に 触 れ て 、 次 の 点 に
注 目 し て い る。 そ れ は、 日 本 の 企 業 が 発 展 さ せ た そ の よ う な 入 事 管 理 方 式 は、 ア
メ リ カ の 多 く の 企 業 の 人 事 管 理 方 式 に 比 べ、 部 下 が 上 司 に 対 して、 よ り よ い 処 遇
を 求 め て 運 動 す る と い う種 類 の 企 業 内 政 治 活 動 を 減 少 さ せ る効 果 を 持 ち、 上 司 と
部 下 の 双 方 の キ ャ リ ア を 同 じ部 門 が 同 じ基 準 に も と つ い て 管 理 し う る と い う メ リ
ッ トを 持 っ て い る 点 で あ る。18)そ れ に 続 き、 ウ イ リア ム ソ ン は、 さ ら に 一 歩 踏 み
込 ん で、 次 の よ う な 指 摘 を 寄 せ て い る0
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「た し か に、 直 接 の 上 司 は、 そ の 従 業 員 の 現 在 の 局 所 的 な パ フ ォ ー マ ン ス と
い う 点 に 関 し て は、 情 報 上 の 優 越 性 を 持 っ て い る で あ ろ う。 他 方 、 キ ャ リ ア 全
体 に わ た る 情 報 と い う 点 に 関 して は、 本 社 人 事 部 が 情 報 上 の 優 越 性 を 持 っ て い
る で あ ろ う。 し た が っ て、 ど ち ら に 決 定 権 を 与 え る に し て も、 活 用 さ れ る 知 識
の 上 で、 ト レ ー ド オ フ が あ る に違 い な い。 しか し な が ら、 次 の よ う に 考 え を め
ぐ ら す こ と も 可 能 で あ る。 そ れ は、 日本 の 企 業 が 発 展 さ せ た 人 事 部 門 の プ ロ フ
ェ ッ シ ョ ナ ル 化 と、 そ の 部 門 を 通 じ て の 全 社 的 視 野 に 立 ・っ た 人 的 資 源 の 配 分 は、
チ ャ ン ド ラ ー が 多 事 業 部 制 と い う組 織 構 造 の 創 出 に 帰 し た 次 の 効 果、 す な わ ち、
ど あ レベ ル の 管 理 者 も、 従 来 に比 べ、 よ り 客 観 的 な 基 準 に し た が っ て 任 務 を 遂
行 す る こ と が 可 能 に な っ た と い う 効 果 と 類 似 の 効 果 を も た ら し た の で は な い か
と い う こ と で あ る。 も し、 こ れ が 事 実 だ と した ら、 日 本 の 人 事 部 門 は 真 に 重 要
な 一 っ の 組 織 革 新 で あ る。 」19}
1980年 代 を 通 じて、 日本 の 一 般 向 け メ デ ィ ア に 登 場 す る 議 論 の 中 で は、 い
わ ゆ る 日 本 型 経 営 の 長 所 を 強 調 し、 そ の 反 面 と して、 ア メ リ カ 型 経 営 の 短 所 を 指
摘 す る、 か な り 単 純 化 さ れ た タ イ プ の 議 論 が、 一 つ の ス テ レ オ タ イ プ と し て 繰 り
返 さ れ、 優 勢 を 占 め る よ う に な っ て い た。 そ の 間、 日 本 の 実 務 家 た ち の 一 部 に も、
い ま や ア メ リ カ や ヨ ー ロ ッ パ の 企 業 か ら学 ぶ こ と は な く な っ た と い う類 の 浅 薄 な
思 い 込 み が 生 じ て い た よ う に 思 わ れ る。 と こ ろ が、 い わ ゆ る バ ブ ル の 崩 壊 と と も
に 日 本 経 済 が 不 況 に 入 っ て 以 来、 日 本 の 論 壇 の 空 気 は 一 変 し、 今 度 は、 日 本 の 企
業 の 中 で 行 わ れ て い る マ ネ ジ メ ン トの や り 方 の 中 で 日 本 に 特 徴 的 と思 わ れ る こ と
は、 す べ て 懐 疑 的 に 見 る よ う な 議 論 が 盛 ん に 行 わ れ る よ う に な っ た。 こ の よ う な
空 気 の 中 で は、 上 に 引 用 し た ウ イ リ ア ム ソ ンの 指 摘 は、 き わ め て 慎 重 に、 い く っ
も の 限 定 を っ け た 上 で 行 わ れ て い る も の で あ る に も関 わ ら ず、 そ れ で も な お、 時
代 に 一 歩 遅 れ て 日 本 の 企業 に 過 大 な 評 価 を 与 え よ う と して い る も の で あ る か の よ
う に 受 け と め ら れ る か も し れ な い。
し か しな が ら、 日 本 の 大 企 業 の 内 部 で 年 々 繰 り返 さ れ る サ イ ク ル と し て 営 ま れ
て い る 全 社 資 本 予 算 策 定 の プ ロ セ ス と 従 業 員 の 昇 進 決 定 の プ ロ セ ス と の 間 に、 両
者 が 持 っ 構 造 の 上 で、 わ れ わ れ が4.2の 小 節 の 最 後 の 部 分 で 見 た 種 類 の 対 応 関
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係 が 存 在 し て い る と い う事 実 は、 日 本 の 本 社 人 事 部 が 果 し て い る 機 能 を、 事 業 部
制 を と っ て い る ア メ リカ の 企 業 で 総 合 本 社 の ス タ ッ フ が 果 して い る 機 能 と 結 び っ
け て 考 え て み よ う と す る ウ イ リ ア ム ソ ンの 着 想 が、 決 し て 見 当 違 い の もの で は な
く、 む し ろ、 今 後 さ ら に 掘 り下 げ た 探 究 を 加 え る に 値 す る 本 質 的 な 論 点 を 鋭 く探
り 当 て た も の で あ る こ と を 示 唆 して い る。
私 が4.2の 小 節 の 最 後 の 部 分 で ア ウ ト ラ イ ン を 略 述 し た 日 本 の 大 企 業 の 全 社
資 本 予 算 策 定 の プ ロ セ ス は、 そ の 小 節 で 触 れ た よ う に、 電 子 ・電 気 機 器 製 造 企 業
の 場 合 に 典 型 的 に 見 い だ さ れ、 そ れ ら 企 業 は、 組 織 図 を 見 る か ぎ り、 た い て い の
場 合、 事 業 部 制 を 採 用 し て い る。 し か し、 こ れ ら 日 本 の 企 業 で 営 ま れ て い る 全 社
資 本 予 算 策 定 の プ ロ セ ス は、 ウ イ リ ア ム ソ ン が 念 頭 に 置 い て い る よ う な 多 数 事 業
部 制 を 採 っ て い る ア メ リ カ の 大 企 業 で 営 ま れ て い る も の と は、 い ろ い ろ な 点 で 違
っ だ も・の で 奔 う 可 能 性 が あ る。 さ ら`『ま た ・
.アメ リ1カ、σ～大 傘 業 で 掌 ま れ て い ・る 入
事 管 理 を 、Aoki(1988,1990)やWilliamson(1991)が 採 用 し て い る 定 型 化 さ
れ た 事 実 の ホ う に 特 徴 づ け る だ け で は、 見 落 と し が あ る か も し れ な い。 そ う した
点 に 関 し実 証 的 研 究 を 深 め る こ と を 含 め て、 ウ ィ リ ア ム ソ ンが 指 摘 し た ポ イ ン ト
を 掘 り下 げ る こ と は、 興 味 深 い 今 後 の 課 題 で あ る。
5・ 職 場 の 中 ⑱ 移 動 と職 場 間 の 移 動
第2章 の 冒 頭 で 課 題 と して 挙 げ た 二 っ の 問 題 の う ち、 第2の 問 題 に つ い て は、
こ こ ま で の 観 察 で、 次 の よ う な 答 が 得 ら れ る。 す な わ ち、 少 な く と も1982年
のA社H工 場 車 体 部 プ レ ス 課 で 成 立 し て い る 慣 行 を 見 る か ぎ り、 次 の よ う な 諸 事
実 が 見 い だ さ れ た。
(1)新 人 と し て こ の 課 に 配 属 さ れ た 生 産 労 働 者 は、 基 本 的 に は、 そ れ か ら5
な い し6年 ほ ど の 間 は・ 最 初 に 入 れ ら れ た 組 の メ ン バ ー と して と ど ま り、 そ の 組
が 担 当 して い る 作 業 領 域 の 中 に あ る 作 業 ポ ジ シ ョ ン な い し は 任 務 を、 も っ と も 難
易 度 の 低 い も の か ら 習 得 し は じ め、 し だ い に 難 易 度 の 高 い も の も実 施 で き る よ う
に な る 形 で 職 能 的 割 当 が 変 わ っ て い く。 ま た、 こ れ と と も に、2年 に1段 く ら い
の テ ン ポ で ラ ン ク の 階 梯 を 上 が って い く。 も っ と も 高 い ポ テ ン シ ャ ル を 持 っ と評
価 さ れ る部 類 に 入 る 労 働 者 の 場 合 に は、5年 後 く ら い に 他 の 組 に 移 り、 そ こ に も
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5年 ほ ど い て、 そ の 組 の 作 業 領 域 に あ る各 種 作 業 ポ ジ シ ョ ン な い し任 務 を、 一 応
マ ス タ ー し た あ た り で 班 長 に な る。 し か し班 長 に な る4年 前 あ た り で 準 指 導 職 と
い う ラ ン ク に 就 け ら れ、 こ の 頃 に は、 ほ ぼ 一 人 前 の 扱 い を 受 け る よ う に な っ て、
発 言 力 も大 き く な っ て い る。 そ の 人 の ポ テ ン シ ャ ル に つ い て 管 理 者 陣 が 下 す 評 価
が、 上 記 の 部 類 の 人 び と と の 相 対 関 係 で 見 て 低 く な る に し た が っ て、 個 々 の 従 業
員 が ラ ン ク の 階 梯 を 上 が る速 度 は 遅 く な り、 そ れ と 照 応 的 に、 職 場 の 中 で の 職 能
的 割 当 の 変 化 も、 よ り範 囲 が 狭 く、 よ り頻 度 が 少 な い も の と な る。
(2)こ の 課 の メ ンバ ー と し て と ど ま り な が ら、 班 長 よ り上 の 職 位 に上 が っ て
い く人 た ち も、 相 当 数 い る。 こ の 人 た ち の 昇 進 速 度 と 職 能 的 割 当 の 変 化 の 範 囲 お
よ び 頻 度 と の 関 係 に っ い て も、(1)で 見 た の と 同 じ形 の 対 応 関 係 が 見 ら れ る。
配 置 転 換
上 の ま と め が 示 唆 す る よ う に、 技 能 系 の 従 業 員 と して こ の 会 社 に 入 っ た 人 に つ
い て い う と、 途 中 退 職 し な い で 定 年 に い た る ま で こ の 会 社 で 働 き続 け る 人 の 場 合
に は、 こ の 会 社 の 中 で の 職 業 的 生 涯 の 全 体 に わ た っ て 最 初 に配 属 さ れ た 課 の 内 部
に と ど ま り、 そ こ に あ る も ろ も ろ の 作 業 領 域 の 集 合 と い う範 囲 の 中 で、 移 動 す る
範 囲 の 広 狭 と 移 動 の 頻 度 に 関 す る 個 人 差 は あ る も の の、 少 しづ っ 違 っ た 職 能 的 割
当 を 経 験 して い く と い う の が、 キ ャ リ ア の 基 本 的 パ タ ー ン で あ る。 し か し、 い ま
述 べ た こ と が ら に っ い て は、 二 っ の 断 わ り 書 き を っ け る 必 要 が あ る。
.その 一 つ は慢 こ の 会 社 の 中 で の 職 業 的 生 涯 ρ 途 中 で 別 の 課 に 所 属が 移 る ケ ー ス
もく 決 して 無 視 で き な い ほ ど あ 数 で 存 在 して い る こ と で あ る。 之 の幽ケ 三 ス の 中 で
も っ と も基 本 的 な タ イ プ は、 次 の よ う な も の で あ る。 前 に 触 れ た よ う に、 こ の 会
社 に一は、 車 両 組 み 立 て 工 場 と い う類 型 に 属 す る 工 場 だ け で も五 っ あ る。 そ し て、
そ の そ れ ぞ れ が プ レ ス職 場 を 持 っ て い る。 と こ ろ で、 こ れ ら工 場 は、 会 社 が 成 長
す る に した が っ て 一 つ づ っ、 別 々 の 時 点 に お い て 建 設 さ れ て き た も の で あ る か ら、
自 然 、 同 種 の 職 場 同 士 を 比 較 して も、 労 働 力 の 年 齢 別 構 成 に 違 い が 生 じて い る。
た と え ば、 歴 史 の 古 い 工 場 の プ レ ス 課 は、 自 然 の 成 り ゆ き の ま ま 放 置 す れ ば、 中
高 年 令 層 の 占 め る 割 合 が ど ん ど ん 大 き くな り、 し た が っ て ま た、 そ の 年 齢 層 の 中
で 能 力 の あ る 人 が、 当 然 就 け ら れ て よ い は ず の 職 位 に 昇 進 で き る 可 能 性 が と ぼ し
く な る と か、 将 来 性 の あ る 中 堅 の 労 働 者 が 比 較 的 手 薄 で あ る と か い っ た 事 態 が 生
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じ る。 他 方 、 歴 史 の 新 し い 工 場 の プ レ ス 課 で は、 こ れ と は 別 の 年 齢 層 に お い て 相
対 的 な 過 不 足 感 が 生 じ る。 こ う い っ た 場 合、 プ レ ス 課 間 で、 い わ ば プ ロ野 球 選 手
の ト レ ー ドの よ う な 形 で、 メ ン バ ー の 交 換 の 交 渉 が 行 わ れ、 そ の 結 果 起 こ る 配 置
転 換 を 通 じ て、 労 働 力 構 成 の 調 整 が 行 わ れ る。20}
こ れ に 関 連 し て 興 味 深 い こ と は、 当 事 者 た ち に と っ て も っ と も望 ま し い の は、
普 通 の 場 合、 い ま 挙 げ た 例 の よ う に、 一 っ の プ レ ス職 場 か ら他 の プ レ ス 職 場 へ の
移 動 と い う タ イ プ の 移 動 一 一 つ ま り 同 じ職 種 を 保 っ た ま ま で の 職 場 間 の 移 動 一}
だ と い う こ と で あ る。Y}こ の タ イ プ の 移 動 に お い て さ え、 移 動 さ せ ら れ た 人 が 発
揮 し う る 能 率 は、 少 な く と も1年 間 一 一 普 通 は、 ま ず2年 間 一 一 は、 も と の 職 場
に い た と き よ り落 ち る。22)そ れ ゆ え、 他 の 事 情 が 同 じ で あ れ ば、 従 業 員 の 方 は 職
場 を 移 り た が ら な い。 こ の 対 策 と し て 管 理 者 側 は、2種 類 の 措 置 を 講 じて い る。
一 っ は、 な る べ く 将 来 の 昇 進 可 能 性 と 関 連 さ せ て 送 り 出 す こ と で あ る。 も う 一 っ
は、 新 しい 職 場 の 管 理 者 の 側 が、1年 間 は、 た と え 実 際 の 成 果 は 落 ち て い て も、
も と い た 職 場 で 本 人 が 受 け て い た 評 価 点 を そ の ま ま っ け る こ と で あ る。23}
配 置 転 換 の も っ と も基 本 的 な タ イ プ を 上 に 挙 げ た が、 別 のタ イ プ も あ る。 た と
え ば、 プ レ ス 職 場 か ら車 体 組 み 立 て 職 場 へ の 移 動 や、 生 産 労 働 者 か ら 事 務 員 へ の
移 動 も あ る。 ま た 鋳 造 工 場 で 労 働 力 の 余 剰 が 生 じ、 車 両 組 み 立 て 工 場 の 車 体 組 み
立 て 職 場 へ の 醇 置 転 換 を 行 っ た 例 も あ る。 こ れ ら は、 職 種 の 変 更 を 伴 う配 置 転 換
の 例 で あ る。
ち な み に、 私 は 上 の 二 っ の パ ラ グ ラ フ で、 初 め て 層「職 種 」 と い う こ と ば を 使 っ
た。 プ レ ス 運 転、 車 体 溶 接 、 部 品 の 機 械 加 工 、 塗 装 、 最 終 組 み 立 て、 鋳 造 、 鍛 造、
型 保 全 、 設 備 保 全 、 検 査 な ど、 工 程 の 性 質 に 応 じ て 区 分 さ れ る 各 種 の 作 業 領 域 で
は、 そ れ ぞ れ 、 工 程 の 性 質 に 規 定 さ れ て、 他 の 作 業 領 域 と は大 き く性 質 を 異 に す
る 作 業 が 行 わ れ て い る。 所 与 の 種 類 の 作 業 領 域 で 行 わ れ る 仕 事 の 集 ま り を 総 称 し
て・ 私 は 一 つ の 職 種(trade)と よ ぶ・ こ れ は・.こ の こ と ば の 普 通 の 用 語 法 と 大 き
く変 わ ら な い は ず で あ る。 他 方、 こ の 論 文 で 私 は、 「職 務 」 と い う概 念 を 批 判 し
っ っ、 「職 能 的 割 当 」 と い う 概 念 を 新 た に 導 入 した。 職 能 的 割 当 は、 通 常 、 所 与
の 作 業 領 域 の 中 に 複 数 分 化 す る も の で、 こ の 意 味 で は、 職 種 の 方 が、 職 能 的 割 当
よ り も 大 き く括 っ た 概 念 で あ る。 但 し、 「統 合 的 技 能 」 と い う こ と ば が 示 唆 す る
よ う に、 あ る タ イ プ の 分 業 構 造 の 下 で は 検 査 と い う別 の 職 種 に 属 す る 労 働 者 が 遂
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行 す る こ と に な っ て い る 任 務 の 一 部 が、 他 の タ イ プ の.分業 構 造 の 下 で は プ レ ス 運
転 や 車 体 溶 接 な ど、 量 産 ラ イ ン を 担 当 す る も ろ も ろ の 職 種 の 労 働 者 の 中 の、 少 な
く と も 基 幹 的 な 人 員 に 付 与 さ れ る 職 能 的 割 当 の 中 に 含 ま れ る と い う よ う な 事 態 は
生 じ う る。
応 援
配 置 転 換 の 項 の 冒 頭 の 部 分 で、 二 っ の 断 わ り書 き が 必 要 だ と 書 い た が、 二 っ 目
の 断 わ り書 き は、 次 の こ と が ら で あ る。 そ れ は、 個 々 の 従 業 員 の 職 能 的 割 当 の 時
間 的 軌 跡 は、 基 本 的 に は、 こ れ ま で 見 て き た よ う な 技 能 形 成 の た め の 計 画 的 移 動
の 軌 跡 と い う 長 期 的 観 点 か ら 見 る こ と が で き る が、 個 々 の 従 業 員 が 実 際 に 置 か れ
て い る 職 場 や 行 っ て い る 任 務 は、 短 期 的 に は、 次 の 事 情 に よ り、 こ の 軌 跡 か ら外
に 出 た も の と な る こ と が、 し ば し ば あ る と い う こ と で あ る。 そ の 事 情 ど は、 会 社
が 製 造 し供 給 して い る種 々 の製 品 の 間 で、 需 要 状 況 に、 さ.しあ た・り は 短 期 的 と 判
断 さ れ る 差 が 生 じ た こ と に 起 因 して、 こ れ ら 製 品 の そ れ ぞ れ を 担 当 し て い る 事 業
所 一 一 あ る い は 事 業 所 の 中 の 生 産 ラ イ ン ー 一 の 間 に 繁 閑 の 差 が 生 じ た 場 合 、 現 代
日 本 の 大 企 業 で は、 需 要 が 落 ち 込 ん で 仕 事 量 が 減 っ て い る 生 産 ラ イ ン で レ イ オ フ
を 行 い、 相 対 的 に 需 要 が 高 く仕 事 量 の 多 い 生 産 ラ イ ン で 新 規 雇 用 を 行 う よ う な こ
と は 極 力 避1オ、.前 者 の タ イ プ の 生 産 ラ イ ン か ら後 者 の タ イ プ の 生 産 ラ イ ン に 労 働
者 を 一 時 的 に 移 動 さ せ る こ と に よ っ て、 既 存 の 労 働 力 の 有 効 利 用 を 図 る 慣 行 が 成
立 し て い る と1いう こ と で あ る。 こ の よ う な 短 期 調 整 の 目 的 で 行 わ れ る 従 業 員 の 作
業 場 所 の 一 時 的 移 動 は、 小 池(1977)が 述 べ て い る 通 り、 「応 援 」 と よ ば れ て い
る。
応 援 の 中 で も、 同 一 の 課 の 中 で の 組 間 の 応 援 は、 ご く 日 常 的 に 行 わ れ て い る。
た と え ば、 私 が 観 察 対 象 と し た プ レ ス 課 で は、 調 査 時 点 に お い て、 一 っ の 班 の 全
体 が 別 の 組 の ラ イ ン に 移 動 し て、 そ こ で 作 業 を 行 っ て い た。 こ れ に 比 べ る と、 事
業 所 間 の 応 援 は、 も っ と 大 が か り な、 会 社 全 体 の 視 野 か ら の プ ラ ン ニ ン グ に も と
つ い て 実 施 さ れ る 必 要 の あ る こ と が ら で あ る。 こ の 本 の 後 の 諸 章 で 照 明 が 当 て ら
れ る よ う に、 製 造 企 業 で は、 生 産 量 調 整 の 基 本 的 な 単 位 は1カ 月 で あ り、 会 社 全
体 の 月 次 の 生 産 計 画 が 立 て ら れ る さ い に、 そ れ と 連 動 して、 要 員 の 調 整 計 画 も立
て ら れ る。・A社 の 例 で は・ こ の 時 点 で 各 工 場 の 人 事 課 長 が 某 め ら れ て 生 産 管 理 関
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係 者 と と も に 会 議 を 開 き、 工 場 間 の 要 員 の 応 援 派 遣 と そ の 受 け 入 れ の 計 画 を 立 て
る の で あ る。 こ の よ うな 他 の 課 へ の 応 援 で 従 業 員 の 作 業 場 所 が 移 動 す る場 合 に は、
出 勤 状 況 記 録 表 だ け が 応 援 先 の 部 署 に 移 り、 人 事 権 と、 そ の 行 使 に 当 た っ て の 基
礎 資 料 と な る 諸 種 の 個 人 別 デ ー タ ・フ ァ イ ル と は、 も と の 課 に 残 っ て い る。24)
応 援 の 場 合 に も、 で き る だ け 同 じ種 類 の 職 場 に 移 動 し た 方 が 派 遣 さ れ た 従 業 員
の 生 産 性 の 落 込 み が 少 な く て す む こ と は、 配 置 転 換 の 場 合 と同 様 で あ る。 した が
っ て、 プ レ ス 職 場 か ら他 の 工 場 の プ レ ス職 場 ぺ、 車 体 組 み 立 て 職 場 か ら他 の 工 場
の 車 体 組 み 立 て 職 場 へ、 と い う よ う な 移 動 が、A社 で 行 わ れ て い る 事 業 所 間 応 援
の 基 本 的 な 形 で あ る。 こ の 点 は、 日 本 の 他 の 自 動 車 メ ー カ ー に も)当て は ま る 事 実
で あ る と思 わ れ る。
た だ、A社 の 場 合、 ひ ょ っ と す る と こ の 会 社 に 特 徴 的 で あ る か も し れ な い 一 っ
の畢 味深 い事 業所 間畷 の形 が ある・ それ は・ 工組 場 か碑 醐 み立 て工場 へ
の 応 援 で あ る。 な ぜ 興 味 深 い か と い え ば、 工 機 工 場 の 従 業 員 は、 設 備 、 金 型、 治
工 具 類 の 一 品 生 産 に 従 事 す る 労 働 者 で、 在 来 の ア メ リ カ 自 動 車 メ ー カ ー で あ れ ば、
前 に 触 れ た 「熟 練 工 の 職 種 ,(skilledtrades)」に 分 類 さ れ、 量 産 ラ イ ン に 就 い
て い る 労 働 者 の 仕 事 一-一 「生 産 ラ イ ン の 業 務(productiveoperations)」一 一
よ り は 全 般 的 に 高 い 格 づ け を 与 え ら れ て い る職 務 名 称 の 保 有 者 だ か ら で あ る。、工
機 工 場 は・ 社 内 の 量 産 工 場 で 設 備 投 資 が 行 わ れ る と き サ ー ビ ス を:供給 す る 役 割 を
持 っ て い る の で・ そ の 操 業 水 準 は・ 時 期 に よ り繁 閑 の 差 が 大 き い。 操 業 水 準 が 落
ち て い る と き、 余 っ て い る 労 働 力 を 有 効 活 用 す る た め 応 援 派 遣 が 行 わ れ る の だ が、
逆 に 需 要 が 供 給 能 力 を 上 回 る と き に は、 超 過 分 は 外 部 の 設 備 ・金 型 メ ー カ ー へ の
発 注 に よ っ て 消 化 さ れ る。 任 務 の 遂 行 に 特 別 の 専 門 性 が 要 求 さ れ る た め、 社 内 の
量 産 工 場 か ら の 応 援 に一よ っ て は 対 応 し に く い の で あ る。
な お、 販 売 が 極 度 に 落 ち 込 ん だ と き な ど、 会 社 が 危 機 的 な 状 況 に 面 し た 場 合 に
は、 日 本 の 企 業 で は、 よ く新 聞 等 で も報 じ られ る 通 り、 生 産 部 門 か ら 販 売 部 門 あ
る い は デ ィ ー ラ ー へ の 応 援 派 遣 の よ う な、 本 来 の 職 種 か ら 見 る と 非 常 に 遠 い 部 門
へ の 応 援 も、 し ば し ば 見 ら れ る。Yこ う し た 異 な っ た タ イ プ の 職 場 へ の 応 援 が、
技 能 の 上 で ど れ く ら い の プ ラ ス を も た ら し う る か は、 も っ と 砺 究 し た 上 で な い と
よ く判 断 で き な い が 、 レ イ オ フ を 回 避 す る効 果 の ほ か に、 そ れ ら 派 遣 され た 従 業
員 が 会 社 の 内 外 に 展 開 し て い る 諸 業 務 の 間 の 客 観 的 な 連 関 関 係 を 理 解 す る と い う
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こ と に お い て、 若 干 の プ ラ ス の 効 果 も な い と は い え な い で あ ろ う。
日 本 のA社 の 内 部 に 作 り 出 さ れ て い る職 場 の 労 働 組 織 の 構 造 お よ び 会 社 の 人 的
資 源 管 理 に 関 す る 慣 行 の 観 察 は、 以 上 で 終 え る こ と に し た い。 こ こ で 見 た 諸 結 果
を 簡 単 に ま と め て お こ う。A社 の ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 た ち は、 た しか に・ 小 池 が
観 察 し た 通 り、 採 用 さ れ た 後、 最 初 は、 も っ と も 習 得 の 容 易 な 職 能 的 割 当 に 就 け
ら れ、 や が て、 そ れ と関 連 性 を 持 っ が、 一 段 複 雑 性 を 増 した 諸 任 務 か ら な る 職 能
的 割 当 に 進 む と い う順 序 で、 し だ い に 多 く の 職 能 的 割 当 を 経 験 して 行 く。A社 の
場 合、 こ の 歩 み の 過 程 で、 プ レ ス加 工 ラ イ ン と型 保 全 部 門、 あ る い は 前 者 と 型 段
取 り部 門 と の 境 界 を、 役 っ き へ の 上 昇 と し て で は な く越 え る よ う な 移 動 さ え 見 ら
れ る。 他 方 、 時 間 が 経 過 す る に っ れ、 相 異 な る職 能 的 割 当 の 連 鎖 の 上 で の 移 動 が
起 こ る に と ど ま ら ず、 ドー ア や 青 木 が 注 目 し た ラ ン ク の 階 梯 の 上 で も、 し だ い に
地 位 が 上 昇 し て 行 く こ と が 観 察 さ れ る。 こ の 昇 進 は、 一 般 的 に、 そ の 従 業 員 が 達
成 し た 技 能 水 準 一 一 そ の 中 に は 所 与 の 作 業 を み ず か ら実 施 す る 能 力 と 並 ん で 他 人
に 教 え う る 能 力 も 含 ま れ る の が 普 通 で あ り、 さ ら に≦ ラ ン ク が 上 に 行 く に し た が
い、 評 価 項 目 の 中 で 指 導 性 が よ り大 き な ウ エ イ トを 占 め る よ う に な る 一 一 が、 現
在 そ の 従 業 員 が 就 け られ て い る よ り 一 段 上 位 の ラ ン ク の 要 件 を 満 た す に い た っ た
と認 定 さ れ る こ と を 必 要 条 件 と して 起 こ る。 そ して、 採 用 後 数 年 経?と 、 職 場 で
受 け る 評 価 の 違 い の 結 果 と して、 同 一 コ ー ホ ー トに 属 す る 個 々 の 従 業 員 の 間 に、
し だ い に昇 進 速 度 の 分 化 が 起 こ る。 昇 進 速 度 の 大 き い 従 業 員 は、 職 能 的 割 当 の 上
で も》 よ り短 い イ ン タ ー バ ル で、 よ り 広 い 範 囲 を 動 い て い る。
こ う して、 他 人1と教 え う る 能 力 や 職 場 で 発 揮 す る 指 導 性 、 さ ら に 生 産 過 程 で 起
こ る 異 常 の 原 因 を 探 知 し対 策 を 講 じ る 能 力 も 含 め た も の を 技 能 と理 解 す れ ば、 昇
進 は 技 能 水 準 の 上 昇 を 必 要 条 件 と し て 起 こ っ て い る。'?b)この 意 味 で は、 観 察 さ れ
た 事 実 は 人 的 資 本 理 論 を サ ポ ー ト して い る。 他 面、A社 の 中 で 年 々 定 期 的 に 営 ま
れ て い る 全 社 的 な 昇 進 決 定 の プ ロ セ ス 全 体 を 見 る と、 そ こ に 働 い て い る の は、 年
ご と に、 ま ず 個 々 の ラ ン ク に っ き、 そ の 年 に 新 た に そ こ へ 昇 進 し う る 人 の 絶 対 数
が 決 め ら れ、 次 に、 そ の ス ロ ッ トを め ぐ っ て、 候 補 者 た ち の 中 か ら 各 人 が 受 け る'
相 対 評 価 に も と つ く選 抜 が 行 わ れ る 仕 組 み だ と理 解 で き る。 こ の 意 味 で は、 労 働
経 済 学 の 文 献 の 中 の ラ ン ク ・ トー ナ メ ン トの 理 論 が 適 合 性 を 持 っ て い る。27}
次 の 章 で は、 こ の 章 で の 観 察 結 果 を 踏 ま え た 上 で 日 米 比 較 に 進 も う。
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第2章 の脚 注
1)Aoki(1988),51ペ ー ジ 。
2)小 池(1977),202-205ペ ー ジ。
3)第1章 の 脚 注13)で 触 れ た よ う に、 必 ず し も 日 本 の ど の 製 造 企 業 で も、 ブ
,ルー カ ラ ー の 従 業 員 と ホ ワ イ ト カ ラ ー の 従 業 員 と の 両 方 を 包 括 す る 一 元 的 な ラ ン
ク の シ ス テ ム が で き て い る わ け で は な い。 た と え ば 、 代 表 的 な 自 動 車 メ ー カ ー の
一 っ と し てA社 と 対 比 さ せ て 論 じ ら れ る こ と が 多 いB社 に つ い て
、1993年5
月 の 時 点 で 、 課 長 ク ラ ス よ り 下 の 従 業 員 に 対 す る ラ ン ク の シ ス テ ム を 概 観 す る と、
次 の よ う に な っ て い た。 す な わ ち、 事 務 ・技 術 系 の 従 業 員 に 対 し て は 、 最 下 位 か
ら 順 に、J1(担 当 職)、J2(担 当 職)、J3(上 級 担 当 職)、J4(上 級 担
当 職)、J5(総 括 職)、J6(総 括 職)、 お よ びJ7(課 長 補 佐 職)の7段 か
ら 構 成 さ れ る 「仕 事 ラ ン クJと よ ば れ る ラ ン ク の 階 梯 が あ り、 他 方 、 技 能 系 の 従
業 員 に 対 し て は 、J1か らJ7ま で の 仕 事 ラ ン ク と 並 行 に、 最 下 位 か ら 順 に、G
1(初 級 技 能 職)、G2(中 級 技 能 職)、G3(上 級 技 能 職) 、G4(指 導 職)、
G5(工 長 補 佐 職)、H6(高 度 専 門 技 能 職)、G6(工 長 ・主 任 職) 、G7(
係 長 職)、 お よ びG8(上 級 係 長 職)の9段 か ら 構 成 さ れ る 仕 事 ラ ン ク の 階 梯 が
あ る・ そ し て 、 各 従 業 員 が 受 け 取 る 報 酬 の う ち、 「仕 事 給 」 と よ ば れ る 部 分 の 月
額 が 仕 事 ラ ン ク に 対 応 し て 定 ま っ て い'る。 こ の 月 額 に つ い て 見 る と、 下 位 の2段
に っ い て は 、J1に 対 応 す る 仕 事 給 とG1に 対 応 す る 仕 事 給 と が 同 額(84 ,4
00円)で あ り、 ま たJ2に 対 応 す る 仕 事 給 とG2に 対 応 す る 仕 事 給 と が 同 額(
88,200円)で あ る と い う 関 係 が あ る が、 そ れ よ り 上 で は、J系 とG系 の 同
じ 番 号 同 士 を と っ て も、 仕 事 給 の 月 額 は 同 じ 大 き さ で は な く な る。 ち な み に 、J
6の 仕 事 給 の 月 額(115,500・ 円)は 、H6とG6の 中 間 に く る し、J7の
そ れ(121,000円)は 、G6とG7の 中 間 に く る。 な お 、 複 雑 な こ と に、
B社 に は、 い ま 言 及 し た 仕 事 ラ ン ク と は 別 に、r資 格 区 分 」 と よ ば れ る ラ ン ク の
階 梯 も あ り、 資 格 区 分 に 対 応 し て 「資 格 手 当 」 の 月 額 が 定 ま っ て い る。 こ の ラ ン
ク の 階 梯 の 方 は 、 最 下 位 の 「書 記 、 技 エ 」 か ら、 「副 主 事 、 副 技 師 、 副 技 士 」 、
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T主 事 、 技 師、 技 士 」、 「主 事(上 級)、 技 師(上 級)、 技 士(上 級)」 」 、 「
副 工 師 」 を 経 て、 最 上 位 の 「主 査、 工 師 」 に い た る6段 の 資 格 区 分 か ら 構 成 さ れ
・て い る。 明 ら か に、 同 じ 高 さ を 持 つ 資 格 区 分 の う ち 書 記 や 主 事 は 事 務 系、 技 師 は
技 術 系、 技 士 や 工 師 は 技 能 系 の 従 業 員 に 与 え られ る 資 格 区 分 の 名 称 で あ る が、 資
格 手 当 の 額 は、 名 称 は 異 な っ て い て も 同 じ高 さ に 置 か れ て い る 資 格 区 分 に 対 し て
は 同 じ額 が 設 定 さ れ て い る。 し か し、 「書 記、 技 工 」 に 対 す る 資 格 手 当 の 月 額 が
6,000円 、 「主 査、 工 師 」 に対 す る 資 格 手 当 の 月 額 が70,000円 で あ る
か ら、 前 に 言 及 し た 仕 事 ラ ン ク の 方 が 資 格 区 分 よ り も 報 酬 を 規 定 す る 力 が 大 き い。
4)実 は、 私 はA社 と、 こ の 章 の 第3節 で 観 察 の 対 象 と す るH工 場 車 体 部 プ レ ス
課 と い うA社 の 中 の 特 定 の 職 場 と を、 こ の 章 で 結 果 を 報 告 して い る1982年 の
調 査 に 先 立 ち、1977年 に も、 ほ ぼ 同 じ よ うな 問 題 意 識 の も と で、 第1回 の 聞
き取 り 調 査 を 行 う た め に 訪 れ た。 こ の と き 私 は、1982年 のH工 場 車 体 部 プ レ
ス課 の 調 査 で 再 び 会 う こ と に な る0底(1977年 にH工 場 車 体 部 プ レ ス 課 長、
1982年 に 車 体 部 副 部 長)、H氏(1977年 にH工 場 車 体 部 プ レ ス課 第1作
業 係 工 長 、1982年 に プ レ ス 課 副 課 長)、 お よ びU氏(1977年 にH工 場 車
体 部 プ レ ス 課 第2作 業 係 組 長 、1982年 に 同 じ係 の 工 長)の3人 の 技 能 系 従 業
員 出 身 の 現 場 管 理 者 の ほ か、 本 社 生 産 管 理 課 の 課 長 、 お よ び 労 働 組 合 の 調 査 局 長
と 面 接 し た の で あ る が、 そ の 時 点 で は、 同 社 の ラ ン ク の 階 梯 は、1982年 よ り
は ラ ン ク の 数 が 少 な く、 「準 指 導 職 」 の す ぐ上 の ラ ン ク は 「初 級 指 導 職 」 で、 そ
の す ぐ上 に、 た だ ち に 「中 級 指 導 職 」 の ラ ン ク が あ っ た。 しか し、 当 時 、 準 指 導
職 の ラ ン ク に 相 対 的 に 多 く の 従 業 員 が 滞 留 して い て、 班 長 ポ ス トの 方 は、 そ れ ら
の 人 び と を 適 時 に 班 長 に 昇 進 さ せ る ほ ど の 率 で は 増 え て い な い た め、 昇 進 が 円 滑
に 進 ん で い な い と い う こ と を、 だ れ よ り も労 働 組 合 の 調 査 局 長 が、 強 く指 摘 し て
い た。1982年 に は、 図2.1に 見 ら れ る 通 り、 初 級 指 導 職 の 上 に 「初 級 指 導
職(班 長)」 と い う ラ ン ク が 付 け 加 わ っ て い る。 こ れ は、1977年 に 労 働 組 合
ρ 調 査 局 長 が 指 摘 し て い た 人 事 の 滞 留 感 を 緩 和 す る た め の 措 置 で あ っ た と 考 え ら
れ る。 こ の よ う に ラ ン ク の 階 梯 が 修 正 さ れ た か ら に は、 技 能 系 の 平 の 従 業 員 の 中
の ト ッ プ ・ ラ ン ク の 人 び と は、 論 理 的 に い え ば、 も は や 準 指 導 職 で は な く、 初 級
指 導 職 に な っ た と い え よ う が、 現 場 管 理 者 た ち の 意 識 の 上 で は、.当 時、 依 然 と し
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て、 準 指 導 職 が 班 長 の 一 歩 手 前 ま で き た 現 場 の 中 核 を 担 う従 業 員 で あ り、 初 級 指
導 職 の 人 び と は、 い わ ば 班 長 に 連 続 的 に 移 行 す る 存 在 で あ っ て、 特 に 言 及 さ れ る
こ と は、 ほ と ん ど な か っ 編 そ れ ゆ え、 現 場 管 理 者 た ち か ち の 聞 き 取 り に 依 存 し
て 書 か れ て い る こ の 節 で は、 準 指 導 職 の す ぐ上 に 班 長 職 が あ る よ う に 響 く 表 現 が
多 く な っ て い る。
5)同 じ 日 本 の 中 に あ る 自 動 車 メ ー カ ー を と っ て も、 会 社 が 違 え ば、 職 位 の シ ス
テ ム と、 そ れ を 構 成 す る 各 職 位 の 具 体 的 な 名 称 は、 微 妙 に 異 な る。 た と え ば、A
社 と 並 べ て 論 じ ら れ る こ と の 多 いB社 で は{私 が 同 社 のZ工 場 を、 別 の テ ー マ の
下 で の 調 査 を 主 目 的 と して1983年 に 訪 れ た さ い に 聞 い た と こ ろ で は、A社 の
班 長 に 対 応 す る 職 位 は、 正 式 の 管 理 職 位 と して は 存 在 し て い な か っ た。 た だ、A
社 の 班 長 に 対 応 す る だ け の 経 験 の 蓄 積 、 技 能 水 準、.指導 ガ の あ る 作 業 者 はV・お の
ず と現 場 作 業 の 中 核 的 な 存 在 と な る た め、 事 実 上 は、 職 場 の 最 小 の 単 位 一 一 組 み
立 て ラ イ ソ の 場 合 で 見 て5な い し6人 程 度 の 作 業 者 か ら な る 小 グ ル ー プ ー 一 の 長
と い う役 割 を 持 ち、 「棒 心 」 と よ ば れ て い た。 い う ま で も な く、 英 語 の ボ ー ス ン
(boatswain,bosun:甲板 長 ま た は 水 夫 長)か ら き た こ と ば で あ る。 ま たA社 の
組 長 に 対 応 す る 職 位 一 一 組 み 立 て ラ イ ン の 場 合 で 見 て20人 程 度 の 作 業 者 を 統 括
す る 一 一 は＼B社 で も組 長(の ち に 工 長 と 改 称)、A社 の 工 長 に 対 応 す る 職 位 一
一 組 み 立 て ラ イ ン の 場 合 で 見 て100人 程 度 の 従 業 員 を 統 括 す る 一 一 は、B社 で
は 係 長 と よ ば れ て い た。
6)ど こ の 国 の 車 両 組 み 立 て 工 場 も、 日 本 の 車 両 組 み 立 て 工 場 と 同 じ構 成 を 持 っ
て い る と は 限 ら な い。 第3章 で 見 る よ う に、 ア メ リ カ で は、 プ レ ス 加 工 工 場 は、
車 両 組 み 立 て 工 場 と は、 地 理 的 に も遠 く離 れ た と こ ろ に 建 て ら れ、 別 の カ テ ゴ リ
ー を 構 成 し て い る 工 場 で あ る。 した が っ て、 近 年 に 建 設 さ れ た 日 系 工 場 や、 従 来
の 工 場 体 系 に 対 す る 反 省 の 下 に 同 じ敷 地 内 に プ レ ス 職 場 を 作 っ た 例 外 的 な 車 両 組
み 立 て 工 場 を 別 に す れ ば、 ア メ リカ の 典 型 的 な 車 両 組 み 立 て 工 場 は、 そ の 内 部 に
プ レ ス 職 場 を 持 っ て い ず、 プ レ ス加 工 工 場 か ら列 車 で 運 ば れ て く る 金 属 パ ネ ル を
荷 下 ろ しす る ヤ ー ドを 一 方 の 端 に 持 ち、 車 体 組 み 立 て 工 程 か ら 工 程 が 始 ま る。
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7)組 み 立 て 作 業 員 と は 別 に、 最 終 組 み 立 て ラ イ ン の 最 後 の 部 分 を 車 が 出 た あ と、
ラ ン プ の 照 射 方 向 の 調 整、 ハ ン ドル の 効 き 具 合 い の 調 整 、 加 速 状 況 の 調 整、 排 気
ガ ス の チ ェ ッ ク、 車 両 の 水 も れ 検 査 等 に 従 事 し て い る1直 に つ き50人 程 度 の 作
業 者 が い る。 こ の 人 た ち は、 組 織 の 上 で は、 製 造 部 門 の 組 立 課 で は な く、 検 査 部
門 に 属 して い る の が 普 通 で あ る。
8)同 じ 日 本 の 中 に あ る 自動 車 メ ー カ ー で あ って も、 会 社 が 違 え ば、 課 と い う名
で よ ば れ る 組 織 単 位 の 適 正 規 模 に っ い て の 考 え 方 は、 必 ず し も 同 じ で は な い。 生
産 部 門 に 設 け ら れ る 課 を、 本 文 に 書 い た よ う な2段 階 の 考 慮 の 下 に 構 成 し、 課 員
の 数 が200人 な い し50a人 程 度 に と ど ま る よ う 課 の 規 模 を 抑 制 す る と い う考
え 方 は、 日 本 を 代 表 す る 自 動 車 メ ー カ ー と し て 並 べ て 論 じ られ る こ と の 多 いA社
とB社 で 私 が 見 い だ した 考 え 方 で あ る。 こ れ に 対 し、 日 本 国 内 に お け る 乗 用 車 の
市 場 占 拠 率 で 見 て 中 位 の 自 動 車 メ ー カ ー に 属 す るD社 やE社 で は、 「最 終 組 み 立
て ラ イ ン に 就 く作 業 者 の 数 が 他 の 工 程 に 比 べ て 多 い か ら と い っ て ラ イ ンの 途 中 で
組 織 単 位 を 分 割 す る よ う なYと は避 け る べ き だ 」 と い う 考 え 方 を 採 っ て い る。 こ
れ ら の 会 社 で は、 そ の よ う な 分 割 を 行 う と、 な る ほ ど 管 理 ス パ ン を 小 さ く で き る
と い う メ リ ッ トは あ ろ う が、 そ の 代 わ り、 技 術 的 に 見 て 本 来、 相 互 の 関 連 性 が 大
き く、 事 実 上 一 体 を な す も の と して 動 い て い る部 分 工 程 の 連 鎖 か ら な る工 程 を 扱
う作 業 集 団 の 中 に、 セ ク シ ョ ナ リズ ム が 発 生 す る 可 能 性 が 大 き くな る乏 い う デ ィ
メ ㍗ トもあ る と考Y⑫ デゴ刈 ッ トを予防 す る ことの方 を重 要 楓 て い る
'
め で あ る。 こ の た め 、 こ れ ら の 会 社 で は 、 課 員 の 数 が700人 以 上 に な る:よ う な
課 も 存 在 し て い る。
9)厳 密 に い う と、 プ レ ス 職 場 で 行 わ れ る 品 質 の チ ェ ッ ク に は 、 次 の2種 類 が あ
る。 一 っ は 外 観 の 視 認 に よ る チ ェ ッ ク で 、 こ れ は、 あ る ロ ッ ト に お い て 加 工 対 象
.とな る 部 品 が 流 れ は じ め 、 連 続 的 に プ レ ス 加 工 作 業 が 続 け ら れ て い る 中 で 、 準 指
導 員 が 行 っ て い る も の で あ る。 も う 一 っ は 検 査 用 の 治 具 を 用 い て 行 う 精 度 検 査 で 、
こ れ は、 あ る ロ ッ ト に お い て 最 初 に 加 工 さ れ た も の と、 最 後 に 加 工 き れ た も の の
両 者 に っ い て 、 班 長 が 行 う こ と と な っ て い る。 つ ま り、 こ の 精 度 検 査 は、 も し、
あ る ラ イ ン で1直 に3回 金 型 交 換 が 行 わ れ 、 計4種 類 の 部 品 が 流 れ る と す れ ば、
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1直 に8回 、 そ の ラ イ ン で 行 わ れ る の で あ る。 組 長 は、 .これ ら の 品 質 チ ェ ッ ク が
定 め ら れ た 通 り行 わ れ て い る か ど う か を チ ェ ッ ク して い る。 な お、 い ま書 い た よ
う に 品 質 チ ェ ッ ク が 現 場 の 末 端 の 作 業 単 位 の 指 導 層 に 委 ね ら れ て い る の は、 す で
に 量 産 の 立 ち 上 げ が す ん だ 部 品 に っ い て の 話 で あ っ て、 設 計 が 変 わ り、 量 産 試 作
の 段 階 に あ る 部 品 に つ い て は、 専 門 的 な 技 術 ス タ ッ フ の 立 会 い の 下 で 検 査 が 行 わ
れ る。
10)こ こ に 挙 げ た 職 務 名 称 の 例 は、1986年 に 私 が ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ
ー カ ーX社 の プ レ ス 加 工 専 門 の 事 業 所 の 一 つ で あ るG工 場 を 訪 問 し た さ い に 入 手
し た 工 場 別 協 定(localagreement)一 一 同 工 場 の 管 理 陣 とUAW支 部 と の 間 で
1984年 に 締 結 さ れ た 一 一 か ら 抽 出 し た も の で あ る。,こ の 章 の 、 こ れ か ら 後 の
部 分 で 言 及 さ れ る ア メ リ カ あ 職 務 名 称 や 、 職 務 分 類 の シ ス テ ム も、 こ の 協 定 を 典
拠 と し て い る。
11)3年 く ら い 管 理 陣 が 適 性 を 観 察 し た 上 で 他 の 場 所 に 移 す こ と も あ る。
12)A社 で も、 「型 保 全 の 業 務 は 、 よ ほ ど 能 力 が な け れ ば っ い て 行 け ず 、 完 全
に 習 得 す る の1ま10年 で は 少 し む っ か し い く ら い で、 ま ず15年 か か る 」 と、 い
わ れ て い る。
13)現 場 の 管 理 者 た ち が、 ラ イ ン に 就 く作 業 者 の 数 の 削 減 を 追 求 す る の は、 も
ち ろ ん、 そ う す る よ う に 仕 向 け る イ ン セ ン テ ィ ブ が 存 在 し て い る か ら で あ る。 よ
り具 体 的 に い え ば、 ラ イ ン に 就 く作 業 者 の 数 を 減 ら す こ と が で き れ ば、 そ の 事 実
に よ っ て、 課 の 能 率 を 表 わ す 指 標 が 向 上 し、 そ れ は、 課 の 構 成 員 た ち が 受 け 取 る
賃 金 の 中 の 集 団 能 率 給 部 分 の 額 を 高 め る 作 用 を 持 つ。 ま た、 そ の 事 実 は、'課 の 管
理 者 や、 課 の 中 で 成 果 を 上 げ た 特 定 単 位 組 織 の 管 理 者 が、 そ れ ぞ れ 上 位 の 管 理 者
か ら 受 け る 査 定 点 を 高 め、 そ の 人 た ち の 昇 給 や 昇 進 に 有 利 に 働 く。 但 し、 前 半 の
部 分 で 触 れ た 集 団 能 率 給 部 分 の 方 は、 名 目 的 に は、 個 々 の 従 業 員 が 受 け る 月 当 り
賃 金 の 半 分 に 近 い 構 成 比 を 占 め る が、 そ の 中 の 大 部 分 は 実 は 固 定 し て お り、 真 に
課 の 能 率 に 依 存 し て 変 動 す る 部 分 は、 そ の 残 り の 限 界 的 な 部 分 に す ぎ な い。19
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82年 にH工 場 車 体 部 プ レ ス 課 の 技 能 系 出 身 の 管 理 者 た ち が 私 に 語 っ た と こ ろ で
は、 月 収 の 基 本 水 準 が17万 円 の 従 業 員 を 想 定 し た 場 合、 当 該 月 に お い て 能 率 指
標 が い ち ば ん 高 い 課 に 所 属 し て い る か、 そ れ と も い ち ば ん 低 い 課 に 所 属 し て い る
ゐ・で 生 じ る 月 収 の 差 は、8千 円 程 度 で あ る。[1977年 の 聞 き 取 り の さ い に は、
こ の 差 が 組 合 員 平 均 で5千 円 程 度 、 ま た 同 一 の 課 の 毎 月 の 変 動 は、1千 円 な い し
2千 円 程 度 で あ る と 組 合 の 調 査 局 長 か ら聞 い た。]っ ま り、 集 団 能 率 給 部 分 は、
や や シ ン ボ リ,1クな 差 を っ け る こ と に よ っ て、 課 全 体 と し て の 目 標 追 求 を 促 進 す
る 役 割 を 果 し て い る の で あ っ て、 職 場 の 管 理 者 を 含 む 個 々 の 従 業 員 が 受 け る 待 遇
に と っ て 真 に 決 定 的 な 役 割 を 果 た す の は、 期 ご と に 彼 ま た は 彼 女 が 受 け る 査 定 の
積 み 重 ね と、 そ の 長 期 的 な 結 果 と して 定 ま る 彼 ま た は 彼 女 の ラ ン ク で あ る。
14)1988年 に1982年 の 調 査 の フ ォ ロ ー ア ッ プ の た め 問 い 合 わ せ を 行 っ
た と こ ろ 、0氏 とH氏 は す で に 退 職 、U氏 は 工 務 部 設 備 課 長 で あ っ た 。
15)実 際 、 こ の 章 の 脚 注4)で 言 及 し た よ う・に、1977年 に 私 がA社 を 訪 問
した と き か ら1982年 の 訪 問 ま で の 間 に、 同 社 の ラ ン ク の 階 梯 に は、 従 来 の 「
初 級 指 導 職 」 と い う ラ ン ク が 「初 級 指 導 職 」 と 「初 級 指 導 職(班 長)」 の 二 っ に
分 か れ る と い う形 で、 ラ ン ク が 一 っ 増 え る と い う変 化 が 起 こ っ た。 さ ら に、19
90年 に 私 がA社 を 訪 れ た と き に は、1982年 当 時 の ラ ン ク の 階 梯 は、 次 の よ
う に 変 化 し で い た。(1)組 長 に 対 応 す る ラ ン ク は、1982年 に は 「上 級 指 導
職 」 の 一 っ だ け で あ った が、 こ れ が 「上 級 指 導 職1級 」 と 「上 級 指 導 職2級 」 の
二 っ に 分 か れ た。(2)工 長 お よ び 担 当 員 に 対 応 す る ラ ン ク は、1982年 に は
「初 級 管 理 職 」 の 一 っ だ け で あ った が、 こ れ が 「係 長 ・工 長 級 」 と 「課 長2級 」
の 二 っ に 分 か れ た。 な お、1982年 に 課 長 ・副 課 長 お よ び 主 担 当 員 に 対 応 す る
・ラ ン ク は 「初 級 管 理 職 」 と よ ば れ て い た が、 これ は 「課 長1級 」 と 改 称 さ れ た。
(3)1982年 に は、 部 長 お よ び 副 部 長 に 対 応 す る ラ ン ク と、 部 長 代 理 お よ び
次 長 に 対 応 す る ラ ン ク と は、 区 別 さ れ て い る に も か か わ ら ず 、 と も に 「上 級 管 理
職 」 と よ ば れ」 コ ン ピ ュ ー タ ー ・ コ ー ドの 上 で の み、 前 者 は 「1A」 、 後 者 は 「
1BJと 区 別 さ れ て い た が 、 前 者 は 「部 長 級 」 、 後 者 は 「次 長 級 」 と よ ば れ る よ
う に な り、 一区 別 が は っ き り し た。(4)部 長 が 昇 進 し う る ラ ン ク.と し て 、 「部 長
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級 」 の 上 に 「理 事 」 が 新 た に 追 加 さ れ た。 な お、 主 査 は、 「次 長 級 」 か ら 「理 事 」
ま で の 三 つ の ラ ン ク に わ た り う る も の と な っ て い る。 こ の 間 に、 職 位 の シ ス テ ム
の 上 で も、 事 務 ・技 術 系 ρ 部 署 で は 係 長 お よ び 課 長 ・ 副 課 長 が 廃 止 さ れ、 「課 長
1級 」 か ら 「部 長 級 」 ま で の 三 つ の ラ ン ク に わ た り う る も の と し て 「室 長 」 と い
う職 位 が 新 設 さ れ た。 こ の ほ か に も 微 細 な 変 化 が 起 こ っ て い る が、 そ れ は 省 略 す
る 。 脚 注3)の 記 述 内 容 が 示 唆 して い る よ う に、 ラ ン ク の 階 梯 の 変 更 は、 基 本 的
に、 採 用 時 点 に 会 社 が 急 成 長 し っ つ あ り、 大 量 採 用 が 行 わ れ た と い う よ う な 事 情
で、 毒 る ラ ン ク に 相 対 的 に 多 数 の 人 員 が 滞 留 す る こ と に よ って 起 こ る 昇 進 の 停 滞
と 士 気 の 沈 滞 を 解 決 す る た め、 し だ い に 新 し い ラ ン ク が 追 加 さ れ る と い う 形 で 進
ん で き た。 こ れ に 対 し、 職 位 の 階 梯 の 方 は、 組 織 の 意 思 決 建 プ ロ セ ス が 緩 慢 に な
る の を 防 ぐ た め、 明 瞭 に ス リ ム 化 の 方 向 で 変 更 が 行 わ れ る こ と が あ る。
16)本 社 人 事 部 門 と、 現 場 管 理 者 と の 意 向 が 食 い 違 う 現 象 は 、 次 の 面 に も 見 ら
れ る。 す な わ ち 、A社 で 行 わ れ る 従 業 員 の 査 定 は、 結 局 の と こ ろ、 個 々 の 従 業 員
に 査 定 点 を っ け る こ と に 集 約 さ れ る。 査 定 点 は 最 低 が1 、 最 高 が5で あ り、 こ の
間 が0.5点 き ざ み と な っ て い る。 実 際 に は、5と い う 値 は っ け ら れ る こ と は な
い。1は 、 ご く 少 数 あ る。 平 均 あ る い は 中 間 程 度 の パ フ ォ ー マ ン ス な い し 能 力 を
示 し た と 判 定 さ れ る 従 業 員 に 与 え ら れ る 点 は、3で あ る。 さ て 、 私 が 調 査 を 行 っ
た 時 点 で は、 本 社 人 事 部 は、 査 定 点 を 次 の よ う に 分 布 さ せ る よ う ガ イ ド ラ イ ン を
設 定 し て い た 。 す な わ ち、4以 上 と2以 下 が 、 そ れ ぞ れ5パ ー セ ン ト。3.5と
2・5が ・ そ れ ぞ れ25パ ー セ ン ト。3が 残 り40パ ー セ ン ト。 し か し、 私 が 面
接 し た 現 場 の 管 理 者 で あ る0氏 の 語 る と こ ろ で は、 車 体 部 全 体 一 一 ち な み に そ の
人 員 は 本 文 に 述 べ た 通 り530人 一 一 で、4 .5の っ く 人 が 、 各 期 末 に0な い し
1人 。4が1な い し2人 。1が1な い し2人 だ と い う こ と で あ っ た 。 明 ら か に、
4以 上 が5パ ー セ ン ト と い う ガ イ ド ラ イ ン よ り も、 高 い 点 を 受 け る 人 の 実 際 の 数
が・ は る か 砂 な い と い う現 象 が 見 ら れ る・ こ
、れ は・ も しH工 場 車 体 部 に 限 っ て
起 こ っ て い た 現 象 だ とす れ ば、0氏 や、 当 時 氏 の 下 に い た 現 場 の 管 理 者 者 た ち が
非 常 に 厳 し い 職 人 気 質 を 持 っ て い た こ と の 反 映 で あ っ た か も知 れ な い。 しか し、
こ の よ う な 査 定 の 仕 方 が 現 実 に 発 揮 す る機 能 は、 突 出 した 成 績 を 示 し て 速 く抜 擢
さ れ て 行 く人 間 が 出 る こ と を 抑 え 気 味 に し、 平 均 値 周 辺 に 分 布 を 集 中 さ せ る こ と
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に 結 果 す る。 そ して、'実際 に お い て は、H工 場 車 体 部 だ け で な く、 程 度 の 差 は あ
っ て も 同 じ よ う な 慣 行 が、 当 時 こ の 会 社 内 部 で、 も っ と 広 く行 わ れ て い た も の と
推 測 さ れ る。 も し、 こ の 推 測 が 正 し い とす れ ば、 そ の 慣 行 は、 現 場 の 管 理 者 た ち
の 厳 し い 職 人 気 質 に 起 因 す る も の と 見 る よ り も、 現 場 の 管 理 者 た ち が、 そ の 職 場
に 配 属 さ れ て い る 労 働 者 た ち が 構 成 す る 集 団 の 全 体 に 支 持 基 盤 を 持 づ て い て、 そ
の 集 団 の メ ン バ ー 間 に 査 定 点 の 上 で 大 き な 差 を っ け に く い と感 じ る 状 況 に あ っ た
こ と の 反 映 だ と 解 釈 す る 方 が 正 確 で あ ろ う。
17)日 本 の 大 規 模 製 造 企 業 内'部で 営 ま れ て い る 設 備 投 資 決 定 の プ ロ セ ス と、 そ
こ で 使 わ れ て い る プ ロ ジ ェ ク ト採 択 の 基 準 を 調 べ た 研 究 と し て 、 浅 沼(1982a,1
982b,1985)が あ る。 前 の 二 っ の 論 文 は 日 本 の 大 手 電 子 ・電 気 機 器 メ ー カ ー を 対
象 と し て1979一 一82年 に、 第3の 論 文 は 日 本 の 自 動 車 メ ー カ ー を 対 象 と し て
1983-84年 に 私 が 実 施 し た フ ィ ー ル ド ・ ワ ー ク に も と つ く も の で あ る。
18)ウ イ リ ア ム ソ ン が こ こ で 言 及 し て い る 種 類 の 行 動 を 一 般 化 す る と、 「あ る
経 済 主 体 が 、 な ん ら か の 事 項 に 関 し て 決 定 権 を 持 っ 他 の 経 済 主 体 か ら、 自 分 ま た
は 自 分 が 属 す る 組 織 単 位 の ロ ー カ ル な 利 益 に と っ て 有 利 な 決 定 を 引 き 出 す た め に 、
そ の 決 定 権 を 持 っ 主 体 に 対 し て 行 な う 働 き か け 」 と 表 現 で き る。 ミ ル グR一 一 ム と
ロ バ ー ツMilgromandRoberts(1988)は 、 こ の よ う な 働 き か け に'対 し て 、 「
・影 響 繭 伽f'uenceact'vities)」 と い う
.名秘 与7L・Zこ 欝 さ れ る 時 間
そ の 他 の 資 源 や、 そ の 影 響 活 動 の 結 果 と し て 起 こ る 決 定 の 質 の 低 下 の こ と を 総 称
的 に 表 わ す も の と し て、 「影 響 費 用(influencecosts)」と い う概 念 を 導 入 し
た。 こ の 概 念 を 使 っ て 表 現 す る と、 ウ イ リア ム ソ ン は、 「日本 の 大 企 業 が 作 り 出
し た 昇 進 管 理 の シ ス テ ム は、 ア メ リ カ の 同 種 の 企 業 で 用 い られ て い る 昇 進 管 理 の
シ ス テ ム に 比 べ で、 個 々 の 従 業 員 が 組 織 に も た ら す 影 響 費 用 が 比 較 的 小 さ く な る
よ う な 仕 組 み を 含 ん で い る の で は な い か 」 と推 測 して い る こ と に な る。
19)Williamson(1991)P.88.
20)A社H工 場 車 体 部 プ レ ス 課 の 管'理 者 た ち が1982年 に 私 に 語 っ た と こ ろ
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で は、 こ の 工 場 の 従 業 員 の 高 齢 化 防 止 の た め、 毎 年 、 入 っ て く る 新 人 と 同 じ く ら
い の 数 の 中 高 年 の 従 業 員 を、 よ り歴 史 の 新 し い 車 両 組 み 立 て 工 場 へ 転 出 さ せ て い
る と い う。 転 出 さ せ る 中 高 年 の 従 業 員 は、 お よ そ45歳 程 度 ま で で あ っ て、 「4
5歳 の 人 と27-28歳 あ 人 と を1人 づ っ セ ッ トに して 出 す か ら、 中 間 の35歳
程 度 の 人 を2人 と 交 換 し て く れ 」 と い う よ う な 話 し合 い が 行 わ れ る と い う。 ち な
み に、 こ の 調 査 の 前 年 にH工 場 に 配 属 さ れ た 新 入 社 員 は93人 で あ っ た。
21)小 池(197?)は 、206-207ペ ー ジ に お い て、 応 援 を 扱 っ て い る 文 脈
の 中 で、 「親 し い 職 場 」 へ の 移 動 と、 「遠 い 職 場 」 へ の 移 動 と い う 概 念 を 導 入 し
て い る。 あ る 車 両 組 み 立 て 工 場 の 中 の プ レ ス 職 場 か ら、 他 の 車 両 組 み 立 て 工 場 の
中 の プ レ ス 職 場 へ の 移 動 は、 小 池 の 作 っ た 「親 し い 職 場 」 へ の 移 動 と い う カ テ ゴ
リー に 入 る 一 っ の 例 で あ る。
22)あ る 車 両 組 み 立 て 工 場 の 中 の プ レ ス職 場 か ら 他 の 車 両 組 み 立 て 工 場 の 中 の
プ レ ス 職 場 へ 一 一 つ ま り 「親 し い 職 場 」 へ 一 一 移 っ た 場 合 で さ え、 「1-2年 は、
も と の 職 場 で 発 揮 し て い た だ け の パ フ ォ ー マ ン ス 水 準 が 期 待 で き な い の が 普 通 だ 」
と 管 理 者 た ち の 間 で 認 識 さ れ て い る 事 実 は、 生 産 ラ イ ン で の 業 務 に 携 わ る ブ ル ー
ガ ラ ー 従 業 員 の 技 能 が、 単 に、 人 的 資 本 理 論 の 流 れ に 属 す る労 働 経 済 学 者 た ち が
理 論 の 中 に 導 入 し た 「企 業 特 殊 的 な(firm-specific)」要 素 を 含 ん で い る だ け で
な く、 な ん ら か の 意 味で 「職 場 特 殊 的 な(shop-specific)」要 素 も 含 ん で い る こ
'とを 示 唆 し て い る。
23)も っ と 具 体 的 に い う と、 査 定 に お い て 次 の・よ う な 措 置 が と ら れ て い る。A
社 の 査 定 点 の シ ス テ ム は 脚 注15)で 説 明 し た が 、 本 文 で 扱 っ て い る よ う に 会 社
都 合 の 配 置 転 換 に 応 じ た 人 に は 、3.5以 上 を つ け る よ う、 会 社 の ロ ー テ ー シ ョ
ン 対 策 室 が 指 導 し て い る。 な お 、'こ の 会 社 の 管 理 者 側 は 、 同 一 職 場 内 で の 機 動 的
な 応 援 や 、 短 い イ ン タ ー バ ル で の 作 業 ポ ジ シ ョ ン の 交 代 な ど は 、 ロ ー テ ー シ ョ ン
と は、 よ ん で い な い。 労 働 力 構 成 の リ シ ャ ッ フ リ ン グ や、 よ り 広 い 経 験 を 積 ま せ
る こ と を 狙 っ て 行 わ れ る ・ や や 長 期 の 試 行 的 な 応 援 派 遣 や 、 そ の 結 果 と し て そ の
ま ま 派 遣 先 の 職 場 に 居 っ く こ と に な る 配 置 転 換 な ど の こ と を 、 ロ ー テ ー シ ョ ン と
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よ ん で い る。
24)各 職 場 に は、 小 池(1989)が331-332ペ ー ジ に 例 示 して い る よ う な
任 務 別 の 経 験 の 広 さ と深 さ を 表 示 し て い る 仕 事 表 と と も に、 各 従 業 員 の 査 定 記 録.
を 含 む 人 事 記 録 が あ る。 配 置 転 換 の 場 合 に は、 こ れ ら デ ー タ と 人 事 権 が、 転 出 先
の 管 理 者 の 下 に 移 る の で あ る。
25)但 し、 メ ー カ ー か ら デ ィ ー ラ ー へ の 応 援 派 遣 は、 ど の メ ー カ ー を と っ て も
同 じ よ う に 行 わ れ て い る わ け で は な い。1993年 に 私 がA社 の 販 売 管 理 部 門 で
行 っ た 聞 き取 り 調 査 の さ い に 聞 い た と こ ろ で は、 こ の 会 社 で は デ ィ ー ラ ー へ の 応
援 派 遣 は 通 常 行 わ れ て い な い。 そ の 主 た る 理 由 は、 こ の 会 社 の デ ィ ー ラ ー に はA
社 の 出 資 を 受 け て い な い も の が 多 く、 資 本 関 係 の な い 企 業 に 対 して は、(そ ち ら
の 方 か ら要 請 が あ っ た 場 合 は 別 と し て)メ ー カ ー 側 の 都 合 で 人 を 出 向 さ せ る よ う
な こ と は で き に く い か ら で あ る と い う 説 明 を 受 け た。
26)馬 駿(1994)は 、 私 の 指 導 の 下 で 行 っ た 修 士 論 文 作 成 の た め の 研 究 の 中 で、
日 本 の 電 機 工 業 に 属 す る 大 手 メ ー カ ーS社 で 行 わ れ て い る ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 に
対 す る 昇 進 管 理 の 実 態 を、 私 が 第2章 でA社 の 昇 進 管 理 を 分 析 す る た め に 導 入 し
た 方 法 的 枠 組 み と 基 本 的 に 同 じ枠粗 み を 使 っ て 調 べ た が、 か れ が 得 た 諸 結 果 の 中
に、 次 の 事 実 が あ る。 そ れ は、 大 づ か み に い っ てA社 の 初 級 指 導 職 に 対 応 す る ラ
ン ク に 到 達 す る ま で は、S社 の ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 に 対 す る 査 定 は、 彼 ま た は 彼
女 が 就 け ら れ て い る 職 能 的 割 当 に 対 して 用 意 さ れ て い る 「職 務 明 細 書 」(そ の 職
能 的 割 当 に 含 ま れ る 諸 任 務 の 概 要 と、 そ の 職 能 的 割 当 の 遂 行 に 伴 っ て 要 求 さ れ る
知 識、 判 断 、 肉 体 負 荷 、 業 務 責 任、 指 導 責 任 な ど の 諸 要 素 の そ れ ぞ れ の ウ エ イ ト
を 点 数 化 し た も の と が 記 述 さ れ て い る一)と 「技 術 練 度 明 細 書 」 の 二 っ の 書 類 を 基
準 と し て 行 わ れ る が、 上 記 の ラ ン ク に 到 達 して か ら あ と は、 そ の よ う な 書 類 は 設
定 さ れ て い ず、 主 と して 相 対 的 な 業 績 評 価 体 系 に も と つ い て 査 定 が 行 わ れ る こ と
で あ る。 こ の 事 実 と、 職 場 に お け る 技 能 形 成 プ ロ セ ス の 観 察 の 結 果 か ら、 馬 駿 は、
ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 に 技 能 を 獲 得 さ せ る プ ロ セ ス は、(1)「 基 本 的 技 能 」、(
2)「 統 合 的 技 能 」(「 基 本 的 技 能 」 を 基 盤 と し て 形 成 さ れ る 「変 化 と異 常 に 対
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応 す る 能 力 」)、(3)「 組 織 的 技 能 」(「 基 本 的 技 能 」 と 「統 合 的 技 能 」 と を
基 盤 と して 形 成 さ れ る 「下 級 者 を 指 導 した り、 監 督 し た り、 さ ら に 現 場 組 織 を 統
括 す る 能 力 」)の 三 つ を、 こ の 順 序 で、 漸 進 的 に 獲 得 さ せ て 行 く よ う に 構 成 さ れ
て い る 、と い う 一 般 化 を 引 き 出 し て い る。 小 池1ヰ、(た と え ば1991年 の 書 物 の
第5章 で)労 働 者 に 要 求 さ れ る 技 能 を、 「く りか え し作 業 」 に 要 求 さ れ る 技 能 と
'「異 常 や 変 化 に 対 応 す る 能 力 」 と の 二 つ に 分 け、 両 者 を 兼 ね 備 え た タ イ プ の 熟 練
を 「知 的 熟 練 」 と よ ん で お り、 こ の 第1部 の 最 初 の 章 で 私 が す で に 触 れ た 通 り、'
そ の 考 え 方 は 青 木 の 日本 企 業 論 に 重 要 な 影 響 を 及 ぼ す と と も に、 第1部 で 展 開 し
た 私 の 分 析 に と っ て も先 達 の 役 割 を 果 し て ↓・るが、 馬 駿 が 行 っ て い る よ う に、 上
記 の(1)と(2)に 加 え て、 さ ら に(3)の 「組 織 的 技 能 」 を 明 示 的 に 識 別 す
る 方 が、 私 が 第2章 で 示 し たA社 の ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 出 身 の 管 理 者 た ち が 辿 っ
た キ ャ リア を 解 釈 す る上 で・ い っ そ う合 理 的 で あ り㍉ 凄 た》 青 木 が 概 念 と し て 打
ち 出 し た 「コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 」 が 実 際 に 持 っ 諸 側 面 を 分 析 的 か つ 総 合 的 に 把
握 す る 上 で も、 有 効 な 助 け と な る よ う に 思 わ れ る。
27)Aoki(1988)は 、 能 力 の 分 布 が 与 え ら れ て い る 一 群 の 労 働 者 た ち が 自 己 選
抜 に よ っ て 各 人 に 適 合 的 な ラ ン ク を 選 び と る と い う 考 え を 中 軸 に 置 い て 構 成 さ れ
て い る マ ッ ク .レオ ー ド と マ ル コ ム ソ ンMacLeodandMalcomson(1988)の モ デ
ル が 、 日 本 の 企 業 の 中 に 作 り 出 さ れ て い る ラ ン ク の ヒ エ ラ ル キ ー と、 そ れ を め ぐ
る 従 業 員 間 の 競 争 と の 構 造 に、 よ く 適 合 し て い る と 考 え て い る。 し か し、 こ の 第
2章 で 私 が 記 述 し た よ う なA社 で 採 ら れ て い る シ ス テ ム ー 一 本 社 人 事 部 が ま ず 昇
進 可 能 な 人 員 の 数 を ラ ン ク ご と に 定 め、 次 に、 そ の ス ロ ッ トを め ぐ っ て 候 補 者 た
ち の 中 か ら、 か れ ら が 受 け る 相 対 評 価 に も ど つ く 選 抜 が 行 わ れ る シ ス テ ム ー 一 は 、
む し ろ マ ル コ ム ソ ンMalcomson(1984)が 用 い で い る ラ ン ク ・ トー ナ メ ン ト の モ
デ ル の 定 式 化 に、 よ り い っ そ う 適 合 的 で あ る よ う に 思 わ れ る。 な お 、 こ の 点 は、
伊 藤 秀 史 の 指 摘 に 負 っ て い る。
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図2・1A埜 の 職 能 資 格(=三 ン ク)
.と 職 位 の シ ス テ ム(1982年)
職 能 資 格
名 称 記 号
上 級 管 理 職1A
↓ 級 管 理 職1B
中 級 管 理 職20
初 級 管 理 職30
初 級 管 理 職40
(主 事 ・技 師)
上 級 指 導 職50
(主 事 補 ・技 師 補)
中 級 指 導 職60
初 級 指 導 職7A
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本 年 に 第1選 抜 で
そ の ラ ン ク に 昇 進










典 拠:表 の 第2列 に つ い て は 図2.
回 答 細 部 事 項 」 に よ る。 な お、
+役 職 手 当+家 族 手 当 を い う。

































(組 合 機 関 紙)が1982年4月12日 づ け で 報 じ て い る 「会 社
第3列 は、 「週 刊A」
基 本 給+生 産 手 当
ち な み に 生 産 手 当 は、 脚 注12)の 中
で 「集 団 能 率 給 部 分 」 と よ ん だ も の に 該 当 す る。
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図2.2H工 場 車 体 部 プ レ ス 課 の 組 織 図(1982年)
第1作 業 係
一111組
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ラ イ ン ジ
1・63組_[劉 ∵1ラ イン)
典 拠:1982年 にA社 で 行 っ た 聞 き 取 り に も と つ く。
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第3章 日 米 比 較 へ の 展 開
1.は じ め に
第2章 で は、 日 本 に 本 拠 を 持 っ あ る 大 手 自 動 車 メ ー カ ー の 内 部 に 作 り出 さ れ て
い る 職 場 の 労 働 組 織 と、 そ の 労 働 組 織 を め ぐ って 行 わ れ て い る 人 的 資 源 管 理 に ら
い て 私 が 行 っ た 観 察 の 諸 結 果 を 提 示 し た が、 そ れ ら の 結 果 は、 そ れ 自 体 と し て 見
て も、 労 働 組 織 と 企 業 の 人 的 資 源 管 理 の 日 米 比 較 に 関 して 広 く普 及 し て い る い く
.っか の 通 念 に 対 し、 修 正 を 促 す イ ン プ リケ ー シ ョ ン を 持 っ て い る。 ま た、 そ れ ば
か り で な く、 私 の こ の 研 究 に と っ て 先 達 の 役 割 を 果 し て い る小 池 の 著 作(1977)
に 含 ま れ て い る い く っ か の 命 題 に 対 し て も、 若 干 の 精 緻 化 を 加 え る イ ン プ リ ケ ー
シ ョ ン を 持 っ て い る。 こ の 第3章 で は、 ま ず 次 の 第2節 で、 こ れ ら の イ ン プ リケ
ー シ ョ ン を 述 べ る こ と に す る。 そ れ に 続 く 二 つ の 節 で は、 よ り 積 極 的 に、 新 し い
実 証 的 デ ー タ に も と つ い て、 ア メ リ カ の 自 動 車 産 業 内 部 に 作 り 出 さ れ て き た 職 場
の 労 働 組 織 一 一 と り わ け 職 務 の 構 造 一 一 と、 そ れ を め ぐ る 人 的 資 源 管 理 を 調 べ る。
第3節 で は、 ま ず、1970年 代 初 頭 ま で に ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー の 生
産 現 場 に お い て 発 展 して き た 職 務 の 構 造 を 概 観 し、 続 い て、 そ れ と の 比 較 に お い
て、1980年 代 に 日本 の 自 動 車 メ ー カ ー が ア メ リ カ に 設 立 した 工 場 の 内 部 に 作
り 出 し た 職 務 の 構 造 と、 そ れ を め ぐ っ て 形 成 され て い る 慣 行 を 調 べ、 若 干 の 予 測
を 試 み る。 次 に 第4節 で、1972-73年 を 第1の 起 点 、1979-80年 を
第2の 起 点 と して、 ア メ リカ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー の 内 部 で 展 開 さ れ 始 め た 職 務
の 構 造 お よ び 人 事 ・労 務 管 理 の 伝 統 的 な あ り方 を 変 革 し よ う と す る 試 み を 概 観 し、
そ れ が ど の よ う な 方 向 を 指 向 し て い る か を 調 べ る。 さ ら に、 そ の 上 で、 ア メ リカ
在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー 内 部 で 作 り 出 さ れ よ う と し て き た 労 働 組 織 の 構 造 、 ア メ リ
カ の 日 系 工 場 の 内 部 で 現 に 作 り 出 さ れ た 労 働 組 織 の 構i造、 お よ び、 第2章 で 見 た
日 本 の 国 内 で 成 立 し た 労 働 組 織 の 構 造 、 以 上 三 者 間 の 比 較 を4項 目 に ま と め て、
第3章 を.しめ ぐ く る。 第3章 の 第5節 は、 第1部 全 体 の 結 び に 当 て る。
2.第2章 で 見 た 観 察 結 果 か ら汲 み 取 れ る若 干 の 示 唆
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「日 本 は 多 能 工 、 ア メ リカ は 単 能 工 」 と い う見 方 に っ い て
通 俗 的 な 文 献 の 中 で は、 し ば しば、 「日 本 で は 多 能 工 を 育 成 す る シ ス テ ム を と
っ て き た の に 対 し て、 ア メ リ カ で は 労 働 者 の'多くが 単 能 工 で あ る。 」 と い う 種 類
あ 対 比 が 行 わ れ て い る。 しか し、 こ の よ う な 表 現 に お い で 「多 」 と か 「単 」 と か
い う 場 合 に、 個 々 の 従 業 員 が 習 得 し た 技 能 の 数 は 何 を 単 位 と し て ニ ー あ る い は、
ど の よ う な レ ベ ル に 着 目 して 一 一 数 え られ て い る の で あ ろ う か。 こ の 章 で 使 っ て
き た 用 語 に 即 し て い え ば、 そ こ で 数 え ら れ て い る の は、,(ア)求 め ら れ れ ば そ れ
に 就 き う る 「職 種 」 の 数 で あ ろ うか。 あ る い は(イ)同 一 職 種 の 範 囲 内 で、 す で
に 経 験 し、 か っ 十 分 な 程 度 で 遂 行 し う る 「職 能 的 割 当 」 一 一 個 々 の 作 業 領 域 に あ
る 相 当 数 の 任 務 か ら な る 集 合 〒 一 の 数 な の で あ ろ う か。 そ れ と も、 単 に、(ウ)
同 一 の 職 能 的 割 当 の 内 部 に お い て、 一 応 満 足 な 能 率 を 挙 げ っ っ 遂 行 し う る 「任 務 」
あ る い は 担 当 し う る 「作 業 ポ ジ シ ョ ン 」 の 数 で あ ろ うか。・第2章 を 読 み 終 え た 読
者 は、 す で に、(ア)と(イ)と(ウ)は 、 相 互 に 非 常 に 異 な っ た 概 念 だ と いう
こ と を 理 解 し う る で あ ろ う。
第2章 で 見 た 観 察 結 果 か ら わ か る こ と は、 日本 を 代 表 す る大 企 業 の 一 っ に お い
て も、 生 産 現 場 で の 作 業 に 従 事 す る 従 業 員 が、 そ の 企 業 に 採 用 さ れ て か ら 定 年 で
退 職 す る ま で の 期 間 に辿 っ て 行 くキ ャ リア は、 基 本 的 に は、 最 初 に 一 っ の プ レ ス
職 場 に 配 属 さ れ れ ば、 そ の 中 で、 ま た、 一 っ の 車 体 組 み 立 て 職 場 に 配 属 さ れ れ ば、
そ の 中 で、 一 応 の 終 結 を 見 る よ う に 構 成 さ れ て い る と い う こ と で あ る。 い ま、 暫
定 的 に・ プ レ ス 職 場 の 中 に あ る も ろ も ろ の 任 務 の 集 合 を 一 っ の 職 種 と 数 え・ 車 体
組 み 立 て 職 場 に あ る も ろ も ろ の 任 務 の 集 合 を も う一 っ の 職 種 と 数 え る よ う に 「職
種 」 と い う こ と ば を 定 義 す れ ば、 上 に 述 べ た こ と は、 「日 本 の 大 企 業 の 労 働 者 も、
決 し て、 い く っ も の 職 種 を マ ス タ ー す る よ う に は 教 育 さ れ て い な い 」 こ と を 意 味
す る。 も っ と も、 第2章 の 第5節 で 見 た よ う に、 応 援 者 と し て 他 の 職 種 を 経 験 す
・る こ と は 見 ら れ る。 しか し、 こ れ は、 特 定 製 品 ラ イ ン の 需 要 の 落 込 み に 対 し て、
そ の 製 品 を 生 産 す る ラ イ ン に 就 い て い る 従 業 員 を 解 雇(レ イ オ フ)す る こ と を で
き る だ け 回 避 し、 企 業 内 部 で の 従 業 員 配 置 の 一 時 的 な 変 更 を 行 う道 を 通 じ て 労 働
力 調 整 を 行 う の が 主 目 的 な の で あ っ て、 技 能 形 成 を 主 目 的 と し て 行 わ れ て い る も
の で は な い。
他 方 、 ア メ リ カ 在 来 の 企 業 の 職 場 に 「職 務 の 階 梯 」 が 形 成 さ れ て い て、 こ の 階
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梯 に 沿 っ て の 昇 進 が 観 察 さ れ て き た と い う 事 実 は、 少 な く と も、 こ の 階 梯 の 最 下
位 に あ る 職 務 か ら 上 に 上 が っ た 労 働 者 は、 複 数 の 「任 務 」 は も ち ろ ん の こ と、 複
数 の 「職 能 的 割 当 」 を こ な し う る と い う こ と を 意 味 す る。 い ま、 ア メ リカ の 職 場
で、 あ る 「職 務 の 階 梯 」 の 最 下 位 に あ る職 務 に 就 け ら れ た 労 働 者 が 割 り当 て ら れ
て い る 職 能 的 割 当 をXiで 表 わ し、 そ の 一 つ 上 位 に あ る 職 務 に 就 け ら れ た 労 働 者 が
割 り 当 て ら れ て い る 職 能 的 割 当 をXで 表 わ す と、 現 に 盈2を 担 当 し て い る 労 働 者
は、 も し必 要 が 生 じれ ば、Xiも 担 当 し う る は ず だ か ら で あ る。
日奉 の 企 業 の 職 場 に お い て も、 次 の よ う な 意 味 で、 類 似 の 状 況 が 成 立 し て い る。
す な わ ち、 そ の 企 業 に 初 め て 入 っ て き た 新 人 が 最 初 に 一 っ の 組 に 配 置 さ れ た と き
に 割 り 当 て ら れ る 任 務 の 集 合 をY1と 書 け ば、 そ れ は、 ご く僅 か な 数 の、 相 対 的 に
難 易 度 の 低 い 任 務 か ら構 成 さ れ て い る だ ろ う。 こ れ に 対 し て、 そ の 組 の 中 で5年
の撒 鱒 ち・ 仰 最優秀と評鰹 鰭 ・}聯頚嘱 す砺 賭 が割り当で ら・れ・
て い'る任 務 の 集 合 をYSと 書 く と、 こ れ は、 そ の 組 が 担 当 し て い る 作 業 領 域 に 伴 う
諸 任 務 の 中 の 相 対 的 に 難 易 度 の 高 い も の か ら構 成 さ れ て い る が、 現 在YSを 担 当 し
て い る 労 働 者 は、 も し必 要 が あ れ ば、 ヱ1の 中 に あ る 任 務 は 当 然、 遂 行 し う る は ず
で あ る。
し た が っ て・ も し 日米 間 に 違 い が あ る と す れ ば、 そ の 違 い は、 あ る 経 験 年 数 を
経 た 従 業 員 が こ な し う る 職 能 的 割 当 が 複 数 か 単 数 か と い う 点 に あ る よ り も、 む し
ろ 次 の 諸 点 に あ る と 思 わ れ る。
第1は 、 一 っ の 職 能 的 割 当 か ら次 の 職 能 的 割 当 へ の 移 行 を、 ど の 程 度、 漸 進 的
に 行 い う る か と い う 点 で あ る。 ア メ リ カ の 場 合 に は、 現 在Xiと い う 職 務 名 称 .を保
持 し て い て・ そ れ に 対 応 す る 職 能 的 割 当 を 割 り当 て られ て い る 従 業 員 が、 一 っ 上
位 の2⊆2と い う 職 務 名 称 に 対 応 す る職 能 的 割 当 に 含 ま れ て い る 任 務 に 従 事 す る こ と
は、 現 に2⊆2を保 持 し て い る従 業 員 の 権 利 侵 害 と な る た め、 許 さ れ に く い と 思 わ れ
る が、 日 本 の シ ス テ ム で は、 職 務 名 称 と い う カ テ ゴ リー が 介 在 して い な い の で、
技 能 習 得 速 度 の 実 態 に 応 じて、 や や 弾 力 的 に、 従 来 ヱ1に 就 け て き た 従 業 員 に、 一
っ だ け、 一 段 程 度 の 高 い 任 務 を 与 え て み る よ うな 試 行 を 行 い や す い で あ ろ う。
第2は ・10年 な い し15年 と い う よ う な 長 期 間 を と っ た 場 合 、 個 々 の 従 業 員
が、 ど れ だ け の 範 囲 に あ る も ろ も ろ の 職 能 的 割 当 の 間 を、 ど の よ う な 頻 度 で 移 動
して い く よ う に な っ て い る か と い う点 で あ る。 こ の 点 に つ き、 第2章 で 見 た 日本
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のA社 の プ レ ス 職 場 の 例 で は、Ysの 次 に、 違 っ た 組 に 移 動 し、 従 来 と は 違 っ た 作
業 領 域 に あ る 職 能 的 割 当 と 諸 任 務 を 経 験 さ せ て い る 慣 行 が 見 ら れ た。 と り わ け 注
目 に 値 す る の は、 ア メ リ カ で あ れ ば 「生 産 ラ イ ン の 業 務 」 と 「熟 練 工 の 職 種 」 の
間 に 厳 然 と 引 か れ て い る 境 界 線 を越 え る こ と に該 当 す る よ うな 移 動 さ え も 観 察 さ
れ た こ と で あ る。 こ れ は、 小 池(1977)が 指 摘 した 「日 本 の 方 が、 や や 広 い 範 囲
を 経 験 す る よ う に キ ャ リ ア が 構 成 さ れ て い る 」 こ と の、 特 に め ざ ま し い 具 体 的 事
例 を 構 成 す る も の と い え よ う。
第3は 、 一 つ の 職 能 的 割 当 の 中 に ど れ だ け の 範 囲 の 任 務 を 含 め る の が 通 常 の 慣
行 に な って い る か と い う点 で あ'る。 第3節 で は、 日 本 のA社 の プ レ ス 職 場 の 例 に
っ い て、 プ レ ス 加 工 ラ イ ン の 班 長 や 組 長 に 割 り当 て ら れ て い る 職 能 的 割 当 の 中 に
は、 ラ イ ン か ら 出 て く る ア ウ トプ ッ トの 品 質 を チ ェ ッ ク す る こ と、 加 工 不 良 が 起
こ っ た さ い 原 甲 を 敏 速 に 検 出 し対 策 を 講 じ る こ と、 型 段 取 り を 担 当 す る 組 織 単 位
と の 連 携 を 円 滑 な ら し め る こ と、 と い っ た 任 務 が 含 ま れ て い る こ と を 見 た。 こ れ
ら は、 青 木Aoki(1988)が 「統 合 的 技 能 」 と よ び、 小 池 が 近 年 の 諸 著 作 一 一一小
池 ・猪 木(1987),小 池(1989,1992),Koike(1989,1991)一 一 で 「知 的 熟 練
(intellectualskil1)」 と よ ん で い る も の に 対 応 す る 要 素 で あ る。 ア メ リ カ の
在 来 の 組 織 で は、 こ れ ら の 任 務 の う ち 前 の 二 っ は、 大 部 分 が 品 質 管 理 や 型 保 全 を
担 当 す る 間 接 部 門 の 責 任 範 囲 の 方 に 含 ま れ て い た と 思 わ れ る し、 三 っ 目 に っ い て
は・ 日 本 ほ ど の 肌 理(き め)の 細 か さ を 持 っ た 連 携 は 要 求 さ れ て い な か っ た こ と
が 、 ほ ぼ 確 か で あ る。1)
し か し、 こ の 章0>第3節 以 降 で 展 開 す る 実 証 的 な 比 較 研 究 を 通 じ そ 明 ら か に な
る よ う に、 こ れ ら の 違 い の 中 の、 か な り の 部 分 は、 国 に 特 有(country-specific)
な も の で は な い。 そ れ ら は 、 む し ろ、 歴 史 的 事 情 に も と つ い て 、 い っ た ん は 相 当
に 違 っ た 形 で そ れ ぞ れ の 国 に 成 立 し た 組 織 構 造 に 起 因 す る も の で あ り、 組 織 構 造
が 変 わ り、 そ れ に 伴 っ て 慣 行 が 変 わ れ ば 、 減 少 し て 行 く こ と が 見 通 さ れ る。 違 い
の 中 で 、 何 が 比 較 的 あ と ま で 残 っ て 行 く か も、 第3節 以 降 の 研 究 の 結 果 と し て 明
ら か に な る で あ ろ う。2)
日 本 の 常 用 工 と ア メ リカ の リ リー フ マ ン と あ 対 応 関 係 に っ い て
上 の 項 で 批 判 し た 「日 本 は 多 能 工 、 ア メ リ カ は 単 能 工 」 と い う 種 類 の 通 俗 的 な
一90一
見 方 に 比 べ る と、 い う ま で も な く、 小 池(1977)の 研 究 は、 は る か に 注 意 深 く行
わ れ て い る。 た だ、 小 池 が 提 示 して い る 言 明 の 中 の 一 箇 所 は、 も う少 し詳 細 に 展
開 さ れ な け れ ば、 「日 本 は 多 能 工、 ア メ.リカ は単 能 工 」 と い う理 解 に 読 者 を 導 く
お そ れ を 含 ん で い る と 思 わ れ る。
そ れ は、 こ の 著 作 の199ペ ー ジ か ら200ペ ー ジ に か け て、 日 本 の 自 動 車 組
み 立 て ラ イ ン で の 慣 行 が 述 べ ら れ て い る 部 分 に あ る 言 明 で あ る。 こ の 部 分 で 小 池
は、 あ る 企 業 に 属 す る組 み 立 て ラ イ ンで 見 ら れ た 慣 行 と、 別 の 企 業 の 組 み 立 て ラ
イ ン で 見 ら れ た 慣 行 と を 順 に 述 べ て い る の で あ る が、 そ の 記 述 に よ る と、 こ の 二
っ の 企 業 の 中 で、 個 々 の 従 業 員 の 作 業 ポ ジ シ ョ ン 間 の 移 動 が 意 識 的 に 追 求 さ れ る
度 合 が 低 い 方 の 企 業 を と っ て み て も、 正 規 の 従 業 員 と して 雇 用 さ れ て い る 労 働 者
は、 一一っ の 班 が 担 当 して い る 作 業 領 域 の 中 に あ る10な い し15個 前 後 の 作 業 ポ
ジ シ ョ ン を 次 々 と 経 験 し て い く こ と が 観 察 さ れ、 他 方、 季 節 工 一 一 い わ ゆ る 臨 時
工 の こ と で、 近 年 、 企 業 の 側 は 「期 間 工[ま た は 期 間 従 業 員]」 と よ ん で い る こ
と が 多 い 一 一 は、 そ の よ う な 移 動 を 行 わ な い こ と が 観 察 さ れ る と い う。 こ れ に 対
比 さ れ る事 実 と して、 同 じ著 作 の103ペ ー ジ に、 ア メ リカ で は、 あ る 作 業 ポ ジ
シ ョ ン に 就 く と、 生 産 量 の 増 減 に伴 っ て 調 整 が 実 施 さ れ る 場 合 を 別 に す れ ば 一 一
っ ま り技 能 形 成 を 意 識 的 に 追 求 す る と い う 目 的 の 下 で は 一 一 な か な か 移 動 し な い
の が 実 態 で あ り、 ど の 作 業 ポ ジ シ ョ ン で も こ な せ る の は、 「リ リー フ マ ン 」 と い
う職 務 名 称 の 保 有 者 に 限 ら れ る と い う こ と が らが 述 べ ら れ て い る。 こ の1対 の 観
察 結 果 か ら、 小 池 は・ 「日 本 の 常 用 工 はア メ リカ 自 動 車 工 場 の リ リ ー フ マ ン 役 に
該 当 す る 」 と い う非 常 に イ ン パ ク トの 強 い 言 明 を 導 い て い る の で あ る。
だ が、 私 が 第2章 で 提 示 し た 観 察 結 果 に 照 らす と、 た と え 日 本 の 常 用 工 が 、 ア
メ リ カ の 従 業 員 に 比 べ て、'よ り大 き な 頻 度 で、 か っ ま た、 よ り 広 い 範 囲 で、 作 業
ポ ジ シ ョ ン 間 を 移 動 さ せ ら れ る よ う な 慣 行 が 成 立 し て き た こ と 自 体 は 事 実 で あ る
と し て も、 所 与 の 班 の 担 当 作 業 領 域 に 存 在 して い る 作 業 ポ ジ シ ョ ン の す べ て を 十
分 な 練 度 で 遂 行 で き る よ う に な る ま で に は、 か な り の 年 数 を 要 す る と 卑 る べ き で
は な い か と 思 わ れ る。 端 的 に い え ば、 「リ リー フ マ ン が 勤 ま る の は、[A社 の 職
位 と ラ ン ク の 名 称 で い え ば]ま ず 第1に 班 長 で あ り、 そ れ に 次 い で 、 初 級 指 導 職
な い し準 指 導 職 の ラ ン ク に あ る 人 び と で あ る。 」 と い う 方 が、 よ り 正 確 な 言 明 に
な る の で は な か ろ う か。 さ ら に ま た、 ア メ リ カ の リ リー フ マ ン が、 ど の よ う に し
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て、 種 々 の 作 業 ポ ジ シ ョ ン に 対 して、 各 ポ ジ シ ョ ン に 常 々 就 い て い る 人 め 代 役 が
務 め ら れ る よ う な 技 能 を 身 に っ け られ る よ う に な る の か も研 究 さ れ る べ き で あ ろ
.う。 こ れ は、 今 後 の 実 証 的 研 究 の 一 っ の 課 題 で あ る。3}
昇 進 速 度 の 分 化 に つ い て
近 年、 人 的 資 源 管 理 の 日 米 比 較 に 関 して、 「日 本 の シ ス テ ム の 一 っ の 特 徴 は、
遅 い 選 抜 方 式 で あ る。 」 と い う 見 方 が、 一 っ の 新 た な 定 型 化 さ れ た 事 実 と し て、
理 論 家 た ち の 間 に 国 際 的 に 共 有 され る よ う に な っ て ぎ て い る。 「遅 い 選 抜 方 式 」
と は、 従 業 員 の 同 一 の コ ー ホ ー トの 中 か ら真 に 高 い ポ テ ン シ ャ ル を 持 っ て い る と
判 定 さ れ う る 人 を 選 び 出 す の に 長 い 観 察 期 間 を か け、 そ れ ま で は 同 一 の コ ー ホ ー
トを 構 成 す る 人 び と の 間 に ラ ン ク お よ び そ の 他 の 待 遇 の 上 で、 決 定 的 な 差 を っ け
な い 方 式 の こ と を い う。
こ の 見 方 に 基 礎 を 与 え た の は、 小 池 の 諸 著 作(1981,1988,1989)で述 べ ら れ
て い る 日本 の 大 企 業 に 入 社 す る 日本 人 の 大 学 卒 業 生 の 典 型 的 な キ ャ リ ア に 関 す る
観 察 で あ る。 そ こ に お い て、 小 池 は、 日本 の 大 企 業 で は 普 通、 同 期 入 社 組 の 中 か
ら将 来 上 級 の 管 理 職 に 進 む 人 を 選 び 出 す の に10年 な い し15年 か け、.そ れ ま で
は 決 定 的 な 差 を っ け ず に 互 い1と競 争 さ せ て 行 く と 述 べ て い る。4》
と こ ろ で、 人 的 資 源 管 理 の 日 米 比 較 を 正 確 に 遂 行 す る た め に は、 小 池 が 最 近 の
著 作(1993)の 中 で 行 っ て い る よ う に、 比 較 の 対 象 と し て と ら れ て い る 従 業 員 が、
(ア)ブ ル 己ーカ ラ ー 労 働 者、(イ)ホ ワ イ トカ ラ ー の 中 の 「ノ ン エ ク ゼ ン プ ト(
non-exempt)」と よ ば れ る 層 一 一 っ ま り超 過 勤務 や 休 日 出 勤 な ど に 関 して ブ ル ー
カ ラ ー 労 働 者 と 同 じ よ う た 労 働 基 準 法 が 適 用 さ れ、 も し組 合 が 組 織 さ れ た 場 合 に
は 組 合 員 と な る 層 で、 し た が っ て 事 務 労 働 者 と よ ば れ て よ い 層 一 一、 お よ び(ウ)
ホ ワ イ トカ ラ ー の 中 の 「エ ク ゼ ン プ ト(exempt)」と よ ば れ る 層 一 一 っ ま り、 労
、働 基 準 法 の 適 用 が 除 外 さ れ、 組 合 が 組 織 さ れ た 場 合 に は 非 組 合 員 と な る管:理者 層
一 一、 以 上 三 っ の グ ル ー プ の 中 の い ず れ で あ る か を 明 確 に した 上 で 論 じ る こ と が
不 可 欠 で あ る。 な ぜ な ら ば・ ア メ リ カ で は、 査 定 の 有 無 を は じ め と し て・.昇 進 を
め ぐ る 慣 行 が、 こ の 三 っ の グ ル ー プ の 間 で 歴 然 と違 い、 そ れ を 把 握 し た 上 で 日 米
比 較 を 行 わ な け れ ば、 そ も そ も事 実 認 識 の 上 で、 大 き な 混 乱 を も た ら す お そ れ が
あ る か らで あ る。
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し か し、 残 念 な こ と に、 上 の パ ラ グ ラ フ で 挙 げ た 三 っ の グ ル ー プ を き ち ん と 区
別 し た 上 で、 グ ル ー プ ご と に 日 米 比 較 を 追 求 して い る 研 究 は、 き わ め て と ぼ し い。
そ の た め、 小 池 が 挙 げ た 「10年 な い し15 .年」 と い う数 値 が、 日 本 の 大 企 業 の
中 の ど の 従 業 員 層 に も 当 て は ま る数 値 で あ る か の よ う に 受 け 取 られ て 普 及 し て 行
く お そ れ が 存 在 し て い る。5}
第2章 で 提 示 し た 私 の 観 察 結 果 は、 こ の 点 に 関 して 次 の よ う な 二 重 の 注 意 を 促
す 意 味 を 持 っ て い る。 第1に 、 日本 のA社 の 技 能 系 従 業 員 は、 上 司 に よ る 査 定 を
受 け、 そ の 結 果 に も と つ い て、 同 一 コ ー ホ ー トに 属 す る 人 び と の 間 に、 昇 進 速 度
の 分 化 が 生 じ て い る。 こ れ に 対 して、 ア メ リー カ の 自 動 車 産 業 で は、 ブ ル ー カ ラ ー
従 業 員 の 間 で は、 上 位 の 職 務 名 称 へ の 昇 進 は、 小 池(1977)が 明 ら か に し た 通 り、
先 任 順 位Cseniority)を決 定 的 な 基 準 と し て 行 や れ て い る。 つ ま り、 こ の 面 に お
いZは ・r奉 のA社 の 工 場 で 作 業 に 従 事 す る 従 業 員 た..rは・事 秘 ・技 術 部・F吻 従 。.
業 員 や 管 理 者 た ち と 同 じ形 式 を と る 管 理 の 下 に 包 摂 さ れ て い る の で あ る。 そ の 意
味 で は、 小 池 が し ば し ば 使 っ て い る 「ブ ル ー カ ラ ー の ホ ワ イ トカ ラ ー 化 」 と い う
こ と ば が 当 て は ま る 状 態 が 生 じて い る と い っ て よ か ろ う。 しか しな が ら、 第2に 、
入 社 以 後 「10年 な い し15年 」 経 っ ま で は 決 定 的 な 差 が っ か な い と い う、 小 池
が 大 企 業 の 大 学 を 卒 業 し た ホ ワ イ トカ ラ ー 従 業 員 に っ い て 述 べ た 観 察 は、A社 の
技 能 系 従 業 員 に は 当 て は ま ら な い。 わ れ わ れ が 見 た 通 り、 高 い ポ テ ン シ ャ ル を 持
っ と 判 定 さ れ た 従 業 員 は 入 社 後8年 で 準 指 導 職 に 上 げ ら れ て い る が、 こ の ラ ン ク
へ の 昇 進 の と きす で に、 平 均 的 程 度 の ポ テ ン シ ャ ル しか な い と 判 定 さ れ る 従 業 員
と の 間 に4年 の 差 が っ い て い る。 も し、 小 池 が 大 企 業 の 大 学 を 卒 業 し た ホ ワ イ ト
カ ラ ー 従 業 員 に っ い て 述 べ た 観 察 結 果 が 正 し く、 か つ 私 がA社 の ブ ル ー カ ラ ー 従
業 員 に つ い て 報 告 し た 観 察 の 結 果 が 日 本 の 同 業 他 社 や 他 の 産 業 に も一 般 化 で き る
な ら ば、 「日 本 で は、 む し ろ ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 の 方 に、 ホ ワ イ トカ ラ ー 従 業 員
よ り も 早 期 に 昇 進 速 度 の 分 化 が 生 じ て い る 」 と い う 命 題 が 成 立 す る で あ ろ う。 ・}
も っ と も、 昇 進 速 度 の 分 化 の 問 題 を 全 面 的 に 研 究 し よ う と思 え ば、 ロ ー ゼ ン バ
ウ ムRosenbaum(1979)や花 田(1987)が 利 用 した よ う な、 あ る コ ー ホ ー ト全 体
の・ か な り長 い 期 間 に わ た る 昇 進 の 時 間 的 軌 跡 を 追 跡 す る こ と を 可 能 な ら し め る
よ う な 人 事 記 録 デ ー タ に ア ク セ ス で き る こ と が 必 要 に な る・ キ ャ リ ア の 早 い 時 点
で 同 僚 に先 ん じ て 昇 進 し た 人 間 が、 も っ と後 の 時 点 に お い て 逆 転 さ れ る よ う な ケ
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一 ス が 存 在 し て い る か ど う か、 ま た 存 在 し て い る と して も 例 外 的 で あ る か、 そ れ
と も逆 に、 積 極 的 に 敗 者 復 活 が 奨 励 さ れ 実 施 さ れ て い る の か、 と い っ た 諸 点 は、
そ の よ う な デ ー タ が 利 用 で き な け れ ば 明 ら か に で き な い か らで あ る。A社 の 本 社
人 事 部 門 で は、 「一 般 的 な 管 理 の フ ィ ロ ソ フ ィー と して は、 大 い に 敗 者 復 活 を 奨
励 し て い る 」 と い う言 明 を 聞 い た。 し か し、 上 記 の よ う な デ ー タ に ア ク セ ス で き
一な か っ た の で、 そ う い う ケ ー ス が 実 際 に ど れ く ら い の 割 合 で 存 在 して い る か、 ま
た 特 に 技 能 系 従 業 員 の 場 合 に は ど う か と い う点 は、 今 後 の 課 題 と して 残 さ れ て い
る。6}
3.ア メ リ カ の 日 系 工 場 で 実 現 した 伝 統 的 労 働 組 織 の 変 革
周 知 の よ う に 、 日 本 の 自 動 車 メ ー カ ー は 、1982年11月 に オ ハ イ オ 州 メ ア
リ ズ ビ ル で 生 産 を 開 始 し た 本 田 技 研 の 在 米 生 産 法 人HondaofAmericaManu
facturing,Inc.(通 称HAM)を 皮 切 り に、80年 代 の 間 に 次 々 と、 あ る 場 合
に は 単 独 で 、 ま た 他 の 場 合 に は ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー な い し 日 本 の 他 の
自 動 車 メ ー カ ー と の 合 弁 企 業 の 形 で 作 っ た 生 産 法 人 の 下 に、 ア メ リ カ に、 四 輪 乗
用 車 の 現 地 生 産 を 主 た る 目 的 と す る 工 場 を 作 っ て 生 産 を 始 め た。 以 下 で は、 表 現
を 簡 潔 に す る た め、 こ れ ら の 法 人 と 工 場 の こ と を 「日 系 工 場(Japanesetransp
lants)」 と よ ぶ こ と に す る。 ・
す
,でlrの ま で ・ 一駅(1988)》 .香川 ●石 田(1990)・ 鱗(1991)な ど ρ 文
献1ご報 告 さ れ て:い一る こ と'がら う か が わ れ る 通 り、∫こ れ ら 日 系 主 場 に 導 入 さ れ た 労
働 組 織 と 人 的 資 源 管 理 の あ り 方 に は 、 ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー に は 見 ら れ
な か っ た い く っ か の 新 し い 要 素 が 含 ま れ て い る。 他 方 、 ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ
ー カ ー の 側 も、 カ ッ ッKatz(1985 ,1986)な ど の 文 献 が 示 し て い る 通 り、19
72年 頃 か ら 雇 用 関 係 の 新 し い あ り 方 を 模 索 し、 実 験 を 積 み 重 ね て き た 。 こ の 二
っ の 新 .しい 動 き が 混 じ り 合 っ て 起 こ っ て い る こ と に よ っ て 、 ア メ リ カ 自 動 車 産 業
の 企 業 内 雇 用 関 係 は 、1970年 代 初 頭 ま で に い っ た ん 確 立 し た あ り 方 か ら、 現
在 す で に 変 わ っ て き て い る し、 今 後 も、 さ ら に 変 わ っ て い く こ と が 予 想 さ れ る。
私 は 、1986年 に 半 年 間 ア メ リ カ に 滞 在 し た さ い に 、 ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車
メ ー カ ー の 工 場 と 日 系 工 場 の 双 方 を 、 そ れ ぞ れ い く っ か 訪 れ 、 ま た 自 動 車 工 場 の
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ほ か に、 日 本 に 本 拠 を 持 っ い く っ か の 自動 車 部 品 メ ー カ ー と そ の 工 場 、 お よ び そ
の 他 の 機 械 メ ー カ ー の 工 場 も 訪 れ た。 さ ら に1991年 と1992年 に 短 期 間、
メ ー カ ー と デ ィ ー ラ ー の 関 係 を 調 査 す る こ と を 主 な 目 的 と して 渡 米 し た さ い に も、
ア メ リ カ在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー の 工 場 と 日 系 工 場 の 双 方 を 訪 れ る チ ャ ン ス が あ っ
た。 以 下 の 二 っ の 節 で は、 こ れ ら工 場 訪 問 の さ い に 私 自 身 が 行 っ た 聞 き取 り の 結
果 を 主 な 材 料 と し、 若 干 の 文 献 を 補 完 的 に 用 い て、 ア メ リ カ で 起 こ っ た 変 化 と、
こ れ か ら起 こ る と 予 想 さ れ る 変 化 に っ い て の 考 察 を 進 め る。 こ の 第3節 で は、 日
系 工 場 が ア メ リ カ で の 操 業 開 始 に 当 り 導 入 し た 労 働 組 織 の 基 本 的 性 格 を、 ア メ リ
.力自 動 車 産 業 で 成 立 した 伝 統 的 な 労 働 組 織 と の 対 比 に お い て 把 握 す る こ と を 主 な
目 的 と す る。
伝 統 的 な 労 働 組 織
最 初 に 、1970年 代 初 頭 ま で に 、 ビ ッ グ ・ ス リ ー とUAW[theInternati
ovalUnion,UnitedAutomobile,AerospaceandAgriculturalImplement
WorkersofAmericaの 略 。 通 常 、 全 米 自 動 車 労 組 と 訳 さ れ て い る]と の 交
渉 関 係 を 媒 介 と し な が う ア メ リ均 在 来 の旦 動:車メ ー カ ー の 工 場 に 成 立 した 労 働 組
織 の 基 本 的 性 格 を 見 て お こ う。
小 池(1977)が 指 摘 し て い る 通 り、 ,アメ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー そ れ ぞ れ と
UAWと の 問 に は、 本 社 とUAWと の 協 定 の ほ か に、 各 事 業 所 とUAW支 部 と の
間 た 結 ば れ て い る 事 業 所 別 協 定(localagreementS)があ り、 こ の 事 業 所 別 協 定
の 方 に、 職 務 名 称 の 種 類 や 分 類、 各 職 務 名 称 の 時 間 当 り 基 本 賃 率、 レ イ オ フ 順 な
ど に 関 す る こ ま か い 定 め が あ る。 小 池 の 著 作(1977)の101ペ ー ジ に 掲 げ ら れ
て い る 図3.2に は、 ア メ リ カ 在 来 の あ る 自 動 車 メ ー カ ー の 車 両 組 み 立 て 工 場(
vehicleassemblyplant)の一 つ が1970年 代 に 結 んf事 業 所 別 協 定 を 典 拠
と し て、 こ の 事 業 所 の 中 の 車 体 組 み 立 て 部 門 に 存 在 す る も ろ も ろ の 職 務 名 称 の 名
前 と、 そ れ ぞ れ の 時 間 当 り基 本 賃 率 、 お よ び、 こ れ ら職 務 名 称 間 に 作 られ て い る
レ イ オ フ の さ い の 優 先 順 位 関 係 が 示 さ れ て い る が、 私 が1986年 に 訪 米 し た さ
い に 入 手 し たX社 のTプ ラ ン ト・一一 小 池 の 図3.2に 対 応 す る 作 業 部 門 と 同 種 の
部 門 を 内 部 に 持 っ 車 両 組 み 立 て 工 場 で あ る 一 一 で1984年 に 結 ば れ た 事 業 所 別
協 定 に お い て も、 全 く こ れ と 類 似 し た 関 係 が 保 存 さ れ て い る。 小 池 が 典 拠 と した
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協 定 が 結 ば れ た 時 点 か ら1984年 ま で の 間 に 生 じ た 物 価 水 準 の 上 昇 を 反 映 して
時 間 当 り基 本 賃 率 こ そ5ド ル 台 か ら12-13ド ル 台 に 上 が っ て い る も の の、 車
体:組み 立 て 部 門 に 存 在 す る職 務 名 称 の 数 は、 や や 多 く な っ て さ え い る。 こ の 章 の、
と れ か ら後 の 部 分 で 展 開 す る 議 論 の た め の 一 っ の リ フ ァ レ ン ス ・ポ イ ン トを 視 覚
的 に 与 え る 目 的 で、X社Tプ ラ ン トで 結 ば れ た こ の 協 定 を 典 拠 と し て、 車 体 組 み
立 て 部 門 に つ き、 小 池 の 図3.2に 対 応 す る 図 を 作 成 し、 図3.1と し て、 掲 げ
て お く こ と た す る。
〈 こ の 辺 り に 図3.1を 入 れ る 〉
車 両 組 み 立 て 工 場 に は、 車 体 組 み 立 て 部 門 の ほ か に も、 塗 装 や 最 終 組 み 立 て な
ど の 部 門 が あ り、 さ ら に、 そ れ ら部 門 で 量 産 ラ イ ン に 就 け られ て い る 労 働 者 の ほ
か に、 さ ま ざ ま な 種 類 の 労 働 者 が 働 く作 業 領 域 が あ る か ら、1984年 のX社T
プ ラ ン トの 協 定 に は12枚 の、 小 池 の 図3.2と 同 じ よ う な レ イ オ フ 順 序 表 が 付
い て い る。 事 業 所 別 協 定 に 記 載 の あ る 職 務 名 称 の 数 は、1970年 にX社Jプ ラ
ン トー 一T事 業 所 と 同1:く 車 両 組 み 立 て 工 場 で あ、る 一 一 で 結 ば れ た 協 定 で 見 る と
115種 類(う ち 「熟 練 工 の 職 種(skill-edtrades)」'とい う 見 出 し の 下 に あ る
も の15種 類)、1984年 のX社Tプ ラ ン トの 協 定 で は82種 類(う ち 「熟 練
工 の 職 種 」 と い う 見 出 し の 下 に あ る も の13種 類)で あ る。7)
ア メ リカ の 自 動 車 メ ー カ ー の 特 性 と して、 プ レ ス 工 場 は、 車 両 組 み 立 て 工 場 と
は 別 の カ テ ゴ リー に 属 す る 工 場 と し て 作 ら れ、 ボ デ ィ パ ネ ル 等 の 大 物 プ レ ス 部 品
を 集 中 生 産 し、 若 干 の 溶 接 に よ る 組 み 立 て を 加 え た 上 で、 遠 隔 地 に あ る 複 数 の 車
両 組 み 立 て 工 場 に 列 車 輸 送 で 供 給 し て い る。 他 方、 個 々 の 車 両 組 み 立 て 工 場 の 側
か ら見 る と、 そ こ で 使 わ れ る 大 物 プ レ ス 部 品 が 複 数 の プ レ ス工 場 で 作 られ 、 そ こ
・か ら 運 搬 さ れ て き て い る 事 例 が め ず ら し く な い。 こ う し た プ レ ス工 場 は、 日 本 の
車 両 組 み 立 て 工 場 の 内 部 に、 車 体 組 み 立 て 職 場 に 隣 接 し て 存 在 し て い る プ レ ス 職
場 と は 違 い、 従 業 員 数 が1万 人 に近 い 大 規 模 工 場 で あ る。 ま た、 そ れ と は 別 に、
ユ ニ ッ ト部 品 工 場 も 存 在 して い て、 そ の 数 はGMや フ ォ ー ドの 場 合 に は 明 ら か に ・
日本 よ り多 い。 こ れ ら の こ と か ら、-・っ の 企 業 を 全 体 と し て 見 る と、 そ の 内 部 に
い か に 多 数 の 職 務 名 称 と、 レ イ オ フ の さ い の 先 任 権 単 位 と が 形 成 さ れ て い る か が
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容 易 に 推 察 で き る で あ ろ う。
1986年 に 私 が 訪 れ た ア メ リ カ の ビ ッ グ ス リ ー の 一 っ で あ るX社 のGプ ラ ン
ト は、 北 米 に お け る 典 型 的 な プ レ ス 工 場 の 「 っ で あ る が 、 こ の 事 業 所 が1984
年 に 結 ん だ 協 定 に は 、 「生 産 ラ イ ン で の 業 務(productiveoperations)」 と い
う 見 出 し の 下 に16種 類 の 職 務 名 称 、 「生 産 ラ イ ン 外 の 業 務(non-productive
operations)」と い う 見 出 し の 下 に50種 類 の 職 務 名 称 、 さ ら に 「熟 練 工 の 職 種
(skilledtrades>」 と い う 見 出 し の 下 に44種 類 、 計110種 類 の 職 務 名 称 が
記 載 さ れ て い て、13枚 の レ イ オ フ 順 序 表 が 付 い て い る。 こ の 事 業 所 の 熟 練 工 の
職 種 の 中 に は、 「金 型 製 作 工(DieMaker)」 や 「工 具 製 作 工(ToolMaker)」
と い っ た 名 称 も 含 ま れ て い る か ら、 第3節 で 日 本 のA社H工 場 の プ レ ス 職 場 の 内
部Z`あ る の を 見 た 型 保 全 部 門 に 属 す る 労 働 者 の ほ か に・ 日 本 の 自 動 車 メ ー ヵ 「 の
.
.内部 な ら ば 「工 機 工 場 」 と よ ば れ る種 類 の・工 場 に 属 す る 栄 働 煮 もギG事 業 所 の 従
業 員 の 中 に 含 ま れ て い る こ と が 推 察 で き る。
こ の よ う に、 一・つ の 事 業 所 の 中 に100種 類 前 後 に も の ぼ る 異 な っ た 職 務 名 称
が 作 り 出 さ れ た の ば、 カ ッ ツKatz(1985)の い う よ う に、 「職 務 に 対 す る コ ン
トロ ー ル(jobcontrol)」 が ア メ リカ の 労 使 間 交 渉 の 焦 点 に 置 か れ て き た た め
で あ る。 組 合 側 は、(ア)各 職 務 名 称 の 責 任 範 囲 に 含 ま れ る 任 務 の 内 容 と 各 職 務
名 称 の・時 間 当 り基 本 賃 率 、 お よ び(イ)個 々 の組 合 員 の 職 務 名 称 間 の 移 動 に 関 す
る ル ー ル、 以 上 の 二 っ を 厳 格 に 協 定 に 定 め、 こ れ を 雇 用 者 側 に 守 ら せ る こ と を 通
じて、 組 合 員 の 権 利 を 保 護 し よ う と して き た。
と り わ け、 雇 用 者 側 が 経 営 上 の 理 由 で 被 雇 用 者 数 の 削 減 を 必 要 と す る 状 況 に な
っ た と き、 組 合 側 は、 そ の 削 減 自 体 は 雇 用 者 側 の 専 決 権(prerogatives)に属 す
る も の と し て 原 則 的 に 受 け 入 れ る 立 場 を と っ て き た が、 だ れ が 解 雇 さ れ る か に つ
い て は 雇 用 者 側 の 裁 量 を 認 め ず 、 先 任 順 位 の 逆 順 に した が っ て レ イ オ フ の 対 象 と
す る と い う ル ー ル を 確 保 して き た。 も っ と 具 体 的 に い え ば、 各 事 業 所 に は、 さ き
ほ ど 触 れ 左 よ う に、 種 類 の 似 か よ っ た 職 務 群 ご と に1枚 づ っ、 計12-13枚 の
レ イ オ フ順 序 表 が 協 定 で 定 め ら れ て き た が、 こ の う ち ど れ か の 職 務 群 に っ き レ イ
オ フ の 必 要 が 生 じた と き、 レ イ オ フ 順 序 表 の 中 で 上 位 に 位 置 δ け ら れ て い る 職 務
名 称 の 保 持 者 一 一 そ れ1ヰ原 則 的 に 下 位 の 職 務 名 称 の 保 持 者 よ り も先 任 順 位 が 高 い
従 業 員 で あ る は ず で あ る 一 一 は、 直 近 下 位 の 職 務 名 称 の 保 持 者 を、 順 次 下 方 の 職
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務 に 押 し 落 と し て 、 そ の 人 が 従 来 行 っ て い た 仕 事 を す る 一 一 こ れ を 「下 方 の 職 務
へ の 押 し の け(bumping)」 と い う・一 一 と い う や り 方 で 、 相 対 的 に 長 い 間 、 も と の
職 場 に と、ど ま り う る 権 利 を 持 っ も の と さ れ て き た。 こ の 、 先 任 順 位 の 逆 順 に よ る
レ イ オ フ と い う ル ー ル を 認 め る こ と の 代 償 と し て 、 雇 用 者 側 は、 基 本 的 に 組 合 の
反 対 運 動 を 誘 発 す る お そ れ な く レ イ オ フ を 実 施 し う る 自 由 を 確 保 し て き た の で あ
る。8}
日 系 工 場 に お け る 職 務 分 類 の 簡 素 化
単 独'あ る い は 合 弁 で ア メ リ カで の 生 産 に 乗 り 出 し た 日 本 の 自 動 車 メ ー カ ー の い
ず れ も が 、 現 地 で の 操 業 を 開 始 す る さ い に、 一 様 に 追 求 し、 か っ 実 際 に 導 入 し た
改 革 が 一 っ あ る。 そ れ は 、 上 で 見 た よ う に ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー の 場 合
に は 一 っ の 事 業 所 に つ き100種 類 前 後 あ っ た 職 務 名 称 を 大 幅 に 統 合 し、 職 務 分
類 を 簡 素 化 す る こ と で あ っ た 。 生 産 現 場 内 部 で の 作 業 に 従 事 し、 か っ 役 っ き で な
い 一 般 の ブ ル 一ーカ ラ ー 従 業 員 に っ い て い う と、 基 本 的 に 、 「生 産 従 業 員(Produc
tionEmployee)」 と 「保 全 従 業 員(MaintenanceEmployee)」 と い う 僅 か2種
類 に、 職 務 名 称 の 区 分 が 簡 素 化 さ れ て し ま っ た と い っ て よ い 。9)
こ の2種 類 の 中 で 後 者 は、 前 に 見 た 熟 練 工 の 職 種 の 系 譜 を 引 く も の で あ り、 前
者 よ り も 高 い 時 間 当 り 基 本 賃 率 を 受 け 取 る 点 に、 伝 統 が 反 映 さ れ て い る。 し か し
従 来 存 在 し て い た 「大 工(Carpenter)」 、 「刃 物 研 磨 工(CutterGr'inder)」 、
「治 具 担 当{Rエ(Blacksmith-Jig.andFixture)・ 「保 全 担 当faエ '(B'ac
ksmith-Maintenance),」、 「治 工 具 担i当・溶 接 工(Welder-T。。landFixtureG
asandArc)」 、 「保 全 担 当 溶 接 工(Welder-MaintenanceGasandArc)」 、
「溶 接 設 備 保 全 修 理 工(WeldingEquipment-MaintenanceandRepair)」 、 「
電 気 工(Electrician)」 、 「電 気 工 指 導 工(Electrician-Leader)」、 「機 械 修
理 工(MachineRepair-Machinist)」 、 「機 械 修 理 工 指 導 工(MachineRepair
-Machinist-Leader)」等 々 と い っ た 細 分 化 さ れ た 区 分 は 廃 止 さ れ た。
ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー で 採 用 さ れ て き た 職 務 名 称 の シ ス テ ム は 、(ア)
生 産 量 の 変 動 に 応 じ て 各 作 業 ポ ジ シ ョ ン へ の 従 業 員 の 配 置 を 変 え る と い う 短 期 的
調 整 の 面 、 お よ び(イ)各 従 業 員 へ の 職 能 的 割 当 を 時 間 の 経 過 と と も に 計 画 的 に
変 え て 行 き、 コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 の 蓄 積 を 図 る と い う 長 期 的 訓 練 投 資 の 面 、'以
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上 二 っ の 面 の ど ち ら か ら 見 て も、 日本 人 経 営 者 の 目 か ら 見 れ ば、 き わ め て 弾 力 性
を 欠 く もの と 認 識 さ れ た。 こ の 点 で の 弾 力 性 を 確 保 す る こ と を、 ど の 日系 工 場 の
ト ッ プ ・マ ネ ジ メ ン トも 最 大 の 緊 急 性 を 持 っ 必 要 事 だ と み な し た と い う事 実 は、
そ れ 自 体、 日 本 の 企 業 の 一 っ の 特 徴 を 物 語 る 材 料 で あ ろ う。
実 際 、 同 一 の 事 業 所 内 部 に 二 輪:車生 産 工 場 と 四 輪 車 生 産 工 場 を と も に持 っ て い
る あ る 日 系 工 場 で は、 生 産 量 の 相 対 的 変 動 に 応 じ て 一 方 か ら他 方 へ 従 業 員 の 応 援
派 遣 を 行 う こ と に よ って 作 業 負 荷 を 平 均 化 し、 事 業 所 全 体 と して 見 た 被 雇 用 者 数
を 安 定 さ せ て お く こ とが で き た 経 験 を 持 っ て い る が、 生 産 従 業 員 が 全 部1種 類 の
カ テ ゴ リー に ま と め られ て い な か っ た ら、 そ の よ う な 移 動 は、 よ り 困 難 で あ っ た
に ち が い な い と、 私 が 会 っ た 日 本 人 の 経 営 者 は 考 え て い た。
他 方、 別 の 日 系 工 場 で 私 が 会 っ た 人 事 管 理 と教 育 計 画 を 専 門 とす る 日 本 人 の 管
理 者 は、 ア メ リ カ 在 来 の 職 務 分 類 の シ ス テ ム は、 「熟 練 工 の 職 種 」 の 部 分 に っ い
て、 狭 い 範 囲 に 特 化 した 熟 練 工 を 養 成 す る こ と は で き る が、 た と え ば 機 械 の 知 識
と 電 気 の 知 識 の 双 方 を 持 っ と い う意 味 に お い て 多 能 工 化 し た 保 全 工 を 養 成 す る と
い う よ う な 目 的 を 追 求 す る さ い に、 フ レ キ シ ビ リ テ ィ が と ぼ し い と い う問 題 が あ
る こ と を 指 摘 し た。 こ の 指 摘 は、 三 つ 上 の パ ラ グ ラ フ に 掲 げ た よ う な、 熟 練 工 の
職 種 に お い て 従 来 ア メ リ カ で 典 型 的 に 見 ら れ た 職 務 名 称 の い く っ か の 例 を 見 て も、
説 得 性 を 持 っ も の で あ る よ う に 思 わ れ る。
量 産 ラ イ ン に 就 け られ て い る ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 の 技 能 形 成 と 職 務 分 類 の 簡 素
化 と の 関 係 に つ い て は、 の ち の 項 で 論 じ る こ と に し た い。
日 系 工 場 に お け る チ ー ム(班)組 織 の 導 入
前 に 引 合 い に 出 し た 小 池 の 著 作(1977)の101ペ ー ジ の 図3.2に 示 さ れ て
い る ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー の 車 体 組 み 立 て 部 門 の レ イ オ フ 順 序表 を、 同
じ書 物 の 第2章 に 記 述 さ れ て い る ア メ リカ 鉄 鋼 メ ー カ ー 内 部 の 職 務 構 造 と 比 較 す
る と、 ア メ リ カ 自 動 車 メ ー カ ー の 量 産 ラ イ ン に成 立 した 「職 務 の 階 梯(joblad
der)」 は、 相 対 的 に は る か ∫こ段 の 数 が 少 な く、 最 上 位 の 職 務 に 対 応 す る 時 間 当 り
基 本 賃 率 と 最 下 位 の 職 務 に 対 応 す る そ れ と の 開 き も非 常 に 小 さ い こ と が わ か る。
しか し、 そ れ に し て も、 小 池 の 著 作 の 図3.2が 物 語 る の は、 車 体 組 み 立 て 部 門
の 「生 産 ラ イ ン の 業 務 」 に 関 し て、 役 つ き で な い 従 業 員 が 就 く 職 務 の 間 に、 待 遇
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の 上 で 上 下 関 係 の あ る7個 の 段 が 存 在 し て い る こ と で あ る。 私 が 作 成 し た 図3.
1で は、 賃 率 が 同 じ 二 っ の 職 務 名 称 の 間 に レ イ オ フ 順 で 上 下 関 係 が 設 け ら れ て い 、
.る事 例 が2箇 所 あ る が 、 全 体 と し て 見 れ ば、 レ イ オ フ 順 の 観 点 か ら 見 て も、 ま た
賃 率 の 観 点 か ら 見 て も、 そ れ ぞ れ7個 の 段 が 数 え ら れ る。 日 系 工 場 で は 、 上 の 項
で 述 べ た よ う に、 こ の 部 分 が 、 た だ1種 類 の 職 務 か ら 構 成 さ れ る こ と と な っ た 。
っ ま り、 役 つ き で な い 従 業 員 の 範 囲 で い え ば、 職 務 構 造 が 徹 底 的 に フ ラ ッ ト 化 し
た わ け で あ る。
だ が 、 管 理 者 ・監 督 者 が 構 成 し て い る 職 能 的 階 梯 も 視 野 に 含 め て 観 察 す る と、
日 系 工 場 で は 、 ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー の 工 場 に は な か っ た 新 し い 職 位 が
一 っ 付 加 さ れ た。 そ れ は、 「チ ー ム ・ リ ー ダ ー(TeamLeader)」 と 一 般 に よ ば
れ て い る が 、 日 本 のA社 で 班 長 と よ ば れ て い る 職 位 に 該 当 す る。 ア メ リ カ 在 来 の
自 動 車 メ ー カ ー の 工 場 で は 、 フ ル タ イ ム に 管 理 業 務 に 従 事 す る 管 理 者 ・監 督 者 層
の 最 下 端 に あ る 職 位 一 一 小 池 が 「職 長(Foreman)」 と い う 普 通 名 詞 で よ ん で い る
も の で あ る が 、 実 際 の 工 場 で は"Supervisor"と よ ば れ て い る 場 合 も 多 く、 管 理
ス パ ン の 大 き さ か ら 見 る と、 ほ ぼ 日 本 のA社 で 組 長 と よ ば れ て い る 職 位 に 該 当 す
る 一 一 は、 エ ク ゼ ン プ ト、 つ ま り 非 組 合 員 で あ り、 こ の 職 長 が 、 ほ ぼ20人 前 後
の 作 業 者 を 直 接 に 管 理 し て い た の で あ る が、 日 系 土 場 で は 、1人 の 職 長 の 下 に あ
る 従 業 員 を4な い し5人 程 度 の 数 の メ ン バ ー か ら な る 数 個 の 「チ ー ム 」 に 分 け 、
各 チ ー一ム を1人 の チ ー ム ・ リ ー ダ ー が 統 括 す る と い う 構 造 の 職 場 組 織 を 採 用 し、
そ れ に 伴 っ て チ ー ム ・ リ ー ダ ー と い う 職 位 が 導 入 さ れ た の で あ る。 ち な み に 日 系
工 場 で は、 職 長 に 該 当 す る 職 位 を 「グ ル ー・プ ・ リ ー ダ ー(GroupLeader)」 、 そ
の 下 に あ る 組 織 単 位 を 「グ ル ー プ 」 と よ ん で い る 場 合 が 多 い。10)
チ ー ム ・ リ ー ダ ー は、 日 本 のA社 の 班 長 と 同 様 、 フ ル タ イ ム に 管 理 業 務 を 行 っ
て い る わ け で は な く、 半 分 は 生 産 ラ イ ン に 入 っ て 働 い て い る。 ま た 日 系 工 場 で も
グ ル ー プ ・ リ ー ダ ー は エ ク ゼ ン プ ト で あ る が、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー の 方 は ノ ン エ ク
ゼ ン プ トで あ り、 た と え 組 合 が 組 織 さ れ て い な い 場 合 で も、 労 働 基 準 法 の 対 象 と
な る と い う 意 味 に お い て グ ル ー プ ・ リ ー ダ ー 以 上 の 管 理 者 た ち と 区 別 さ れ る 存 在
で あ る。 し か し、 半 面 に お い て 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー は、 「チ ー ム ・ リ ー ダ ー ・ プ
レ ミ ァ ム(team-leaderpremium)」 と よ ば れ る 割 増 し 賃 率 を 受 け、 チ ー ム を 統
括 す る 責 任 を 課 さ れ て い る・ さ ら に、 日 系 工 場 は、 組 合 が 組 織 さ れ て い る 場 合 も、
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い な い 場 合 も、 現 在 ま で の と こ ろ、 ア メ リ カ 自動 車 産 業 で 長 い 間 成 立 し て き た 慣
行 に し た が い、 役 つ き で な い 労 働 者 の 範 囲 で は、 査 定 に も と つ い て 個 人 間 に 昇 給
率 の 差 を っ け る よ う な 管 理 方 法 を と っ て い な い が、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー に な り た い
と希 望 す る 者 の 中 か ら チ ー ム ・ リー ダ ー へ の 選 抜 に さ い して は、 日 頃 の 出 勤 率、
カ ウ ン セ リ ン グ 記 録、 習 得 した 任 務 の 数 と 習 得 の 深 さ な ど が 考 慮 さ れ 、 勤 続 年 数
の 長 さ を 必 ず し も 決 定 的 な 基 準 と し な い 選 抜 が 行 わ れ て い る と こ ろ が 多 い。1D
"
チ 「 ム 組 織 の 導 入 と 作 業 ポ ジ シ ョ ン 間 の ロ ー テ ー シ ョ ン
上 に 見 た よ う に、 一 方 で は 職 務 分 類 が 大 幅 に 簡 素 化 さ れ、 他 方 で は 個 々 の 従 業
員 が 職 長 に よ っ て 直 接 的 に 個 々 の 作 業 ポ ジ シ ョ ン に 割 り 当 て ら れ る シ ス テ ム に 代
わ っ て 個 々 の チ ー ム が 一 定 範 囲 の 作 業 領 域 に 責 任 を 持 っ シ ス テ ム が 導 入 さ れ る と
「
ζ も に・ 「所 与 の 作 業 領.域 内 の も ろ も ろ の 作 業 ポ.ジ シ ・・ン の 間 で 従 業 員 を 計 厘 的
に 移 動 さ せ て 行 く」 と い う 意 味 で の ロ ー テ ー シ ョ ン を 実 施 す る こ と が 、 客 観 的 条
件 の 側 か ら見 て 、 容 易 に な っ た。
他 面、 日 系 工 場 に お け る ア メ リ カ 人 従 業 員 の 態 度 の 側 を 見 る と、 「多 数 の 作 業
ポ ジ シ ョ ン が こ な せ る 方 が、(ア)雇 用 の 安 定 化 の た め、 よ り 有 利 で あ り、(イ)
か っ ま た チ ー ム ・ リー ダ ー や、 さ ら に は グ ル ー プ ・ リー ダ ー へ の 昇 進 の 可 能 性 を
大 き く す る た め に も 有 利 で あ る 」 と い う 認 識、 お よ び 「(ウ)あ る 一 定 の 筋 肉 だ
け を 使 い 続 け る よ う な こ と を し な い 方 が 労 働 災 害 の リ ス ク を 減 少 さ せ る 効 果 が あ
る 」 と い う認 識 が い った ん 形 成 さ れ る と、 む しろ 日 本 国 内 の 工 場 に お け る 近 年 の
状 況 よ り も、 よ り 積 極 的 に、 か つ 、 よ り 徹 底 し た 平 等 主 義 的 な 意 識 の 下 に、 作 業
ポ ジ シ ョ ン の 間 の ロ ー テ ー シ ョ ンを 進 め よ う とす る 傾 向 が 生 ま れ る こ と が、 そ れ
ら工 場 に 日 本 か ら 派 遣 さ れ て い る ス タ ッ フ に よ っ て 観 察 さ れ て い る。
第1節 で 触 れ た よ う に、 「日 本 で は 多 能 工 を 育 成 す る シ ス テ ム を と っ て い る の
に 対 し て、 ア メ リ カ で は 多 く の 労 働 者 が 単 能 工 で あ る。 」 と い う見 方 が、 日 本 で
も ア メ リ カ で も、 広 く流 布 し て き た。 しか し、 こ の 見 方 に は、 次 の 二 っ の 点 で 修
正 を 加 え る 必 要 が あ る。 ま ず 第1に 、 第1節 で す で に 述 べ た 通 り、 日 本 で も、 い
っ た ん プ レ ス 職 場 に 配 属 さ れ た 労 働 者 は プ レ ス職 場 か ら動 か ず 、 最 終 組 み 立 て 職
場 に 配 属 さ れ た 労 働 者 は 最 終 組 み 立 て 職 場 か ら動 か な い の が、 基 本 的 な 姿 で あ る。
こ れ は、 第2章 の 基 礎 に 置 か れ て い る 観 察 を 私 が 行 っ た1982年 に お い て、 す
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で に、 そ う で あ っ た。 第2に 、 そ の 後 の10年 間 に 日 本 国 内 の 工 場 で 、 労 働 者 の
計 画 的 移 動 が 、 よ り 頻 々 と、 か っ 、 よ り 広 い 範 囲 で 行 わ れ る よ う に な っ た か と い
え ば 、 事 実 は 、 む し ろ 逆 で あ る。 ほ ぼ1990-1991年 頃 に い た る ま で 、 日
本 国 内 の 自 動 車 工 場 で は、 一 っ の ラ イ ン を 流 れ る 車 の バ リ エ ー シ ョ ン の 数 は、 非
常 な 勢 い で 単 調 に 増 加 し て い っ た・ こ れ は 販 売 上 の 要 請 に 起 因 す る も の で あ っ た
が、 最 終 組 み 立 て ラ イ ン に 就 い て い る 労 働 者 の 観 点 か ら す れ ば、 コ ン ベ ア の ス ピ
ー ドに 追 随 し な が ら、 コ ン ベ ア 上 を 流 れ て く る1台 ご と に 仕 様 が 違 う 車 の 一 つ 一
つ 対 し て、 そ れ に 組 み 付 け る べ き部 品 を 間 違 い な く識 別 し て ラ イ ン の 横 の 部 品 棚
か ら 取 り 出 し、 間 違 い な く組 み 付 け る こ と は、 ま す ま す 困 難 に な っ て い っ た。 し
た が っ て、1990年 に 私 がA社 の 車 両 組 み 立 て 工 場 の 一 っ で あ るT工 場 で 行 っ
た 簡 単 な 聞 き 取 り 調 査 で は、 近 年 ど ち らか と い え ば 労 働 者 が 計 画 的 に 動 か さ れ る
範 囲 を 狭 め、 あ る周 定 し た 作 業 ポ ジ シ ョ ン ま た は 作 業 領域 に お け る 専 門 性 を 増 す
方 向 で、 こ の 困 難 に 対 応 し て き た こ と が 感 知 さ れ た。
こ う し て、A社 の 場 合、1991年 と い う 時 点 で 見 る と、 ア メ リ カ に 作 ら れ た
工 場 の 方 で は、2な い し3年 の 間 に10く ら い の 作 業 ポ ジ シ ョ ン を ま わ っ て い る
と い う 事 実 が 見 い だ さ れ、 こ れ は、 ほ ぼ 同 じ 時 期 の 同 社 の 日本 国 内 に あ る 工 場 で
の 慣 行 と 比 べ る と、 頻 度 も 高 く、 範 囲 も ず っ と広 い 移 動 の 仕 方 で あ 、っ た。12}も ち
ろ ん 、 こ の 事 実 を 解 釈 す る に 当 た っ て は、A社 の ア メ リカ の 工 場 で 組 み 立 て ら れ
て い る 車 の バ リ 干 一 シ ョ ン の 数 は、 日 本 国 内 の 工 場 で 組 み 立 て ら れ て い る 車 の そ
れ に 比 べ て、 は る か に 少 な い と い う因 子 を 考 慮 に 入 れ る 必 要 が あ る。 .しか し㍉ そ
れ に して も・ 作 業 ポ ジ シ ョ ン 間 の ロ ー テ ー シ ョ ン は、 い ま や 日 本 国 内 の 工 場 に の
み 特 徴 的 な こ と が ら で は な い こ と を、 明 瞭 に 認 識 して お く必 要 が あ ろ う。
さ ら に、 組 合 の 影 響 力 が も っ と 強 い 別 の 日 系 工 場 で1991年 に 私 が 観 察 した
と こ ろ で は、 日 ご と に、 あ る い は シ フ トご と に 作 業 ポ ジ シ ョ ン を 交 代 さ せ て い こ
う と い う、 時 間 間 隔 の 短 い ロ ー テ ー シ ョ ン を 追 求 す る傾 向 が 労 働 者 の 間 に 出 て き
て、 日本 か ら き て い る 管 理 者 の 側 は、 む し ろ、 や や 当 惑 気 味 で あ る こ と が 感 じ ら
れ た。
難 易 度 の 異 な る 工 程 の 存 在 と フ ラ ッ トな 職 務 構 造 と の 関 係
日 系 工 場 で の 聞 き 取 り か ら 明 瞭 に 浮 か び 上 が って く る 一 っ の 経 験 則 は、 従 業 員
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の 技 能 習 得 と い う観 点 か ら見 る と、 「で き る だ け 多 く の 作 業 ポ ジ シ ョ ン を、 単 位
組 織 の 全 メ ン バ ー が、 で き る だ け 同 じ よ う に、 か っ 短 い 時 間 間 隔 で 回 る 」 こ と が
最 上 と は い え な い と い う こ と で あ る。 肉 体 的 な 疲 労 が 身 体 の 片 方 の 側 の 筋 肉 に ば
か り 偏 っ て 集 ま る こ と を 避 け る た め に、 同 じ種 類 の 作 業 を ラ イ ン の 右 側 で 行 う 任
務 と 左 側 で 行 う任 務 と い う よ う な 組 合 せ の 場 合 に は、 割 合 に 短 い 時 間 間 隔 で 交 代
し合 う こ と が 合 理 的 と な る ケ ー ス も あ る が、8個 と か10個 と か の オ ー ダ ー の 数
の 作 業 ポ ジ シ ョ ン の 集 ま り と な る と・ そ の 中 に は、 難 易 度 の 異 な る も の が あ る の
が 普 通 で あ る。 第2章 で、 プ レ ス 職 場 の 例 に つ き、 同 じ 職 場 の 中 の 量 産 ラ イ ン に
形 成 さ れ て い る 作 業 ポ ジ シ ョ ン の 間 に も難 易 度 の 低 い も の か ち 高 い も の ま で の ス
ペ ク ト ラ ム が 存 在 して い る こ と を 具 体 的 な 例 で 見 た が、 同 様 の こ と は 最 終 組 み 立
て ラ イ ン に つ い て も い え る よ う で あ る。 た と え ば、A社 の 日 本 国 内 の 工 場 で 私 が
1990年 と1992年 に 行 っ た 最 終 組 み 立 て ラ イ ン の 見 学 で は、 比 較 的 難 易 度
の 低 い 工 程 が 「FM工 程(フ レ ッ シ ュ マ ン 用 工 程)」 と 明 示 さ れ て い る の が 見 ら
れ た。 新 た に 採 用 さ れ 配 属 さ れ た 正 規 従 業 員 と、 期 間 従 業 員(い わ ゆ る 臨 時 工)
と は、 こ の 種 類 の 工 程 一 一 た と え ば 簡 単 な フ ァ ー ス ナ ー 類 の 取 り付 け を 行 う工 程
一 一 に 配 置 さ れ る・ これ に 対 し て、 た と え ば シ ャ シ ー ヘ ェ ン ジ ン を 取 り 付 け る作
業 は、 ラ イ ン 上 の 位 置 か らす る と上 記 のFM工 程 の 一 つ の す ぐ 近 く に あ る が、 熟
練 を 積 ん だ 労 働 者 に しか で き な い 作 業 と さ れ て い る。 こ の よ う な 難 易 度 の 差 を 無
視 し て 作 業 ポ ジ シ ョ ン間 の 交 代 を 機 械 的 な ル ー ル で 頻 々 と 行 う と、 製 品 の 品 質 を
維 持 す る上 で 問 題 が 生 じ る。 そ れ ゆ え、 日 本 の 国 内 で は、 多 少 と も性 質 の 異 な る
作 業 ポ ジ シ ョ ン へ の 移 動 は、 ど ん な に 速 い 場 合 で も、3カ 月 間 一 っ の ポ ジ シ ョ ン
に 就 け た 上 で な け れ ば 行 わ れ な い し、FM工 程 の 一 っ か ら 一 挙 に エ ン ジ ン 取 り付
け 作 業 の ポ ジ シ ョ ン に 移 す よ う な 移 動 は 行 わ れ な い の で あ る。
こ う し て・ 個 々 の 従 業 員 の 技 能 形 成 を 促 進 す る と い う 観 点 か ら す れ ば、 同 一 作
業 領 域 に あ る す べ て の 作 業 ポ ジ シ ョ ン を 機 械 的 な テ ン ポ で 回 っ て 行 く こ と に 本 質
的 な 意 義 が あ る の で は な く、 あ る プ ロ グ ラ ム に 沿 っ て、 か っ 個 々 の 従 業 員 の 達 成
度 や 意 欲 を 反 映 す る よ う な テ ン ポ で、 一 つ の 作 業 ポ ジ シ ョ ン か ら次 の 作 業 ポ ジ シ
ョ ン へ と・ 順 を 追 っ て 進 ま せ て 行 く こ と こ そ が 重 要 な の だ と 推 察 で き る。
と こ ろ で、 い ま、 そ う した プ ロ グ ラ ム が、 す で に 系 統 的 に 形 成 さ れ て い る と い
う状 態 を 前 提 し た 場 合・ 次 の よ う な 疑 問 が 生 じる。 そ れ は、 ア メ リ カ の 日 系 工 場'
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の よ う に、 生 産 ラ イ ン に 就 い て い る す べ て の 労 働 者 を 同 じ職 務 名 称 に 属 す る 者 と
し て 扱 い、 単 一 の 時 間 当 り基 本 賃 率 を 適 用 す る の で は、 個 々 の 労 働 者 が そ の プ ロ
,グラ ム あ 上 を ど こ ま で 進 ん だ か に よ っ て 生 じ る技 能 水 準 上 の 差 を 反 映 す る よ う に
待 遇 上 の 差 が っ け ら れ な い が、 そ れ に よ っ て 問 題 は 生 じ な い の だ ろ う か と い う疑
問 で あ る。 も っ と 明 瞭 に い い か え る と、 役 っ き で な い 労 働 者 の 間 に 複 数 の ラ ン ク
が 設 け ら れ な け れ ば、 悪 平 等 に な る こ と は な い の か と い う 疑 問 で あ る。
現 状 か ら さ き に 書 く と、 私 が 会 っ た 日 本 か ら派 遣 さ れ て い る 管 理 者 は み な、 論
理 的 に は、 そ の よ う な 悪 平 等 が 存 在 し う る こ と を 認 め て い る。 しか し他 方、19
91年 の 私 の 訪 米 の 時 点 で は、 少 な く と も 自 動 車 産 業 に 関 す る か ぎ り、 日 系 工 場
で 生 産 ラ イ ン の 業 務 に 従事 し て い 澱 つ'きで な い 労 働 者 の 間 に は・ 勤 続 年 数 以 外
の 点 で は、 お 互 い に 差 が あ る と は み な し た が ら な い 傾 向 の 方 が は る か に 強 く、 お
そ ら く は、 そ の 平 等 意 識 の 投 影 と し て、 生 産 ラ イ ン 上 に あ る も ろ も ろ の 工 程 の 間
に 難 易 度 の 上 で 質 的 な 差 が あ る こ と も 認 め た が ら な い と い う話 を 聞 い た。
一 つ の 工 場 の 中 に あ る 多 数 の 任 務 も し く は 職 能 的 割 当 の 間 に は、 技 能 習 得 上 の
難 易 度 に 関 す る 差 と 並 ん で、 仕 事 の 密 度 に 関 す る 差 も あ る。1986年 に 私 が 会
,った 日 系 工 場 の 人 事 担 当 副 社 長 は、 「た と え ば 資 材 運 搬 関 係 の 仕 事 は、 溶 接 ラ イ
ン な ど の 仕 事 に 比 べ る と 肉 体 的 に 楽 で あ る。 ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 工 場 で は、 そ
う い う比 較 的 楽 な 仕 事 は、 比 較 的 賃 金 も安 い と い う よ う に な っ て い た の で、 賃 金
の 方 を 多 少 犠 牲 に し て 楽 な 方 を 選 ぶ か、'そ の 逆 を と る か を 個 々 の 従 業 員 が[先 任
順 位 に も と づ き 選 択 の 機 会 が 与 え ら れ た 場 合 に 一 一 浅 沼 注]選 択 す る こ と が 可 能
で あ っ た。 し か し、 わ れ わ れ の 工 場 で は 賃 率 を 一 っ に し て し ま っ た こ と に よ り、
そ の 点 で の 不 公 平 感 が 存 在 して い な い と は い え な い。 」 と い う 見 解 を 述 べ た。
ラ ン ク の 階 梯 の 導 入 に 関 す る 予 想
こ の よ う に 、 ア メ リ カ に あ る 日 系 工 場 で1991年 現 在 成 立 し て い る 従 業 員 の
格 付 け の シ ス テ ム は、 い わ ゆ る ブ ル ー カ ラ ー 労 働 者 の 範 囲 に お い て は 、 き わ め て
フ ラ ッ トな 構 造 に な っ て い る。 典 型 的 に は、 保 全 部 門 の 労 働 者 に っ い て 一 っ 、 生
産 部 門 の 労 働 者 に つ い て 一 っ(チ ー ム ・ リ ー ダ ー を 加 え て も 二 っ)の ラ ン ク し か
な い。 第2章 で 見 た 日 本 のA社 で 、198'2年 現 在 、 班 長 よ り 下 の 生 産 労 働 者 に
つ い て5段 の ラ ン ク が 存 在 し て い た こ と と の 間 に 大 き な 違 い が 南 る。
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ど う し て ア メ リ カ に お け る 自 動 車 産 業 の 中 の 日 系 工 場 で は 、 職 場 の 組 織 が 、 ブ
ル ー カ ラ ー 従 業 員 が 就 け ら れ る ラ ン ク の 階 梯 と い う 観 点 か ら 見 て 、 こ の よ う に フ
ラ ッ ト な 構 造 に な っ て い る の だ ろ う か 。 今 後 ラ ン ク の 数 は 増 え る だ ろ う か 。 も し
増 え る と す れ ば 、 ど の よ う な 構 造 を と っ て 増 え る だ ろ う か 。 そ し て ラ ン ク の 階 梯
に 沿 っ て の 昇 進 は 、 ど の よ う に 管 理 さ れ る こ と に な る だ ろ う か。 以 下 、 こ れ ら の
問 題 を 、 順 に 考 え て み た い。
最 初 に 、 歴 史 的 に 見 て 、 同 じ ア メ リ カ の 中 で も 自 動 車 の 完 成 車 製 造 と い う 産 業
は、 格 別 に 賃 金 率 の 均 一 性 が 著 し い と い う 性 質 を 以 前 か ら 持 っ て い た の で あ っ て 、
他 の 産 業 で は 必 ず し も 事 情 は 同 じ で は な い 亡 い う 事 実 に 注 意 し て お き た い。 小 池
の 著 作(1977)の97ペ ー ジ に は 、1967年 の デ ー タ で あ る が 、 自 動 車 メ ・ーカ
ー4社 の 時 間 当 り 賃 率 分 布 曲 線 が 、 部 品 メ ー カ ー の そ れ と 対 比 さ せ て 示 さ れ て い
る。 こ の 図 を 見 る と、 明 ら か に、 自 動 車 メ ー カ ー の 方 の 曲 線 は、 一 っ が 熟 練 工 の
職 種 に 属 す る 職 務 グ ル ー プ に 対 応 し、 も う 一 つ が そ れ 以 外 の 業 務 に 属 す る 職 務 グ
ル ー プ に 対 応 す る 二 っ の ピ ー ク を 持 ち 、 そ の 二 つ の ピ ー ク の 近 傍 に 分 布 が 集 中 す
る2本 の 煙 突 に 近 い 形 を 持 っ て い る。 こ れ に 対 し て、 部 品 メ ー カ ー の 方 は 、 は る
か に 広 い 範 囲 に 裾 野 を 広 げ る 丘 の よ う な 形 で あ る。
こ の よ う に 賃 金 率 の 均 一 性 が 著 し い の に も か か わ ら ず 、 比 較 的 従 業 員 に 定 着 性
が あ っ た の は 、 第1に 、 小 池(19.77)が102ペ ー ジ で 扱 っ て い る よ う な 、 役 っ
き で な い ブ ル ー カ ラ ー 労 働 者 内 部 で の 昇 進 の 可 能 性 が あ っ た こ と。 か っ 、 そ れ に
加 え て 、 一 方 で は 役 つ き 一 一 つ ま り ラ イ ン の 監 督 者 や 管 理 者 一 一 へ の 昇 進 の 可 能
性 が あ り・ 他 方 で は 資 材 管 理 ・ 日 程 計 画 な ど を 担 当 す る 事 務 職 員 に な っ て 行 く ル
ー ト が 存 在 し て い た か ら で あ ろ う。13}ま た 第2に 、 た と え 同 じ 職 務 名 称 に と ど ま
っ て い て も、 勤 続 年 数 が 長 く な る に つ れ て、 『(ア)保 障 さ れ る 病 休 や 有 給 休 暇 な
ど の 長 さ、(イ)い わ ゆ るpostingandbidding一 一 当 該 事 業 所 内 部 の 他 の 職
務 に 欠 員 が 生 じ た と き、 そ れ を 補 充 す る た め に 行 わ れ る 公 募 と、 そ れ に 応 じ て 希
望 者 が 行 う 応 募 一 一 の さ い に 与 え ら れ る 優 先 順 位 、 お よ び(ウ)先 任 順 位 に も と
つ く そ の 他 も ろ も ろ の 優 先 権 が 、 し だ い に 手 厚 く な っ て 行 く と い う 構 造 が 存 在 し
て い た た め で あ ろ う。14}
ア メ リ カ 在 来 の メ ー カ ー の 場 合 に は 、 た と え そ の 高 さ は 大 し た も の で は な い に
せ よ 存 在 し て い た ブ ル ー カ ラ ー 労 働 者 の 職 務 の 階 梯 を＼ 日 系 工 場 で は 、 前 に 述 べ
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た 通 り全 面 的 に な く して し ま っ た わ け で あ る が、 そ れ に も か か わ ら ず 長 期 勤 続 の
イ ン セ ン テ ィ ブ と い う点 で は、 少 な く と も こ れ ま で の と こ ろ、 格 別 の 問 題 は 発 生
し て い な か っ た よ う に 思 わ れ る。 そ れ は、 一 っ に は、 上 の パ ラ グ ラ フ に 挙 げ た も
ろ も ろ の 要 因 が、 役 っ き で な い 労 働 者 の 範 囲 内 で の 昇 進 を 除 い て は、 日 系 工 場 に
も 存 在 して き た か ら で あ ろ う。 ま た、 二 っ に は、 日 系 工 場 独 自 の 要 因 と して、 工
場 の 歴 史 が 新 し く、 操 業 開 始 以 後 の 規 模 拡 大 の 速 度 が 大 き か っ た の で、 比 較 的 短
い 期 間 の 間 に 平 の 従 業 員 が チ ー ム ・ リー ダ ー、 グ ル ー プ ・ リー ダ ー 等 に 昇 進 で き
る チ ャ ン ス が 大 き か っ た か ら で あ ろ う。
し か しな が ら、 も し今 後、 一 方 で は 日 系 工 場 の 規 模 の 成 長 率 が 鈍 化 し、 他 方 で
は 個 々 の 労 働 者 の 技 能 を 発 展 さ せ る た め の プ ロ グ ラ ム が 整 備 さ れ、 ま た そ の 結 果
と して 技 能 形 成 が 進 む と す れ ば、 役 っ き で な い 労 働 者 の 中 に 新 た な ラ ン ク を 付 加
すー る こ と が 日 程 に 上 る句 能 性 が あ る
。
しか し、 も し、 そ の よ う に し て ラ ン ク の 階 梯 が 一 段 高 く な っ た と し て も、 そ れ
は、1970年 代 初 頭 ま で に ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 工 場 の 内 部 に 形 成 さ れ た 職 務
の 階 梯 が 日 系 工 場 の 中 に 復 活 す る と い う形 は と ら な い で あ ろ う。 伝 統 的 な タ イ プ
の 職 務 の 階 梯 を 復 活 させ れ ば、 ア メ リカ で の 生 産 開 始 に 当 り、 日本 か ら き た 経 営
者 た ち が 一 致 し て、 他 の 何 を 措 い て も最 初 に そ れ だ け は 確 保 し よ う 、と し、 か っ 実
際 に 確 保 し た 従 業 員 の 配 置 に 関 す る 弾 力 性 が 失 わ れ る か ら で あ る。
し た が っ て、 新 た な ラ ン ク の 付 加 は、 た と え ば、 「生 産 従 業 員(Prσduction
Empユo.yee)」の 上 に 「上 級 生 産 従 業 員(SeniorProductionEmployee)」と い
う職 務 名 称 を 挿 入 す ・る と い う よ う な 形 で 行 わ れ る こ と に な る で あ ろ う。 「生 産 従
業 員 」 も、 「上 級 生 産 従 業 員 」 も、 職 務 名 称 と い う 外 観 を 保 っ て は い る。 日 本 と
違 い、 職 務 ど い う概 念 が 人 び と の 日 常 意 識 の 中 に 深 く根 づ い て い る ア メ リ カ で は、
そ う い う形 を と る の が 自 然 だ か らで あ る。 し か し、 す で に 見 た 通 り、 熟 練 工 の 職
種 に 対 応 す る も の 以 外 の す べ て の 職 務 を 「生 産 従 業 員 」 と い う 職 務 名 称 に ま と め
て し ま っ た 段 階 で、 職 務 名 称 と 特 定 の 職 能 的 割 当 と の1対1の 対 応 関 係 は 失 わ れ
て し ま っ て い る。 こ う し て、 「生 産 従 業 員 」 も 「上 級 生 産 従 業 員 」 も、 職 務 名 称』
の よ う に 見 え な が ら、 そ の 内 実 は、 む し ろ ラ ン ク に 該 当 す る と い う こ と に な る で
あ ろ う。15}
こ う して、 ア メ リ カ で も、 従 業 員 の 企 業 内 部 で の キ ャ リ ア の 実 態 分 析 を 行 っ た
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り、 設 計 し た り す る 仕 事 は、 一 方 で は ラ ン ク の 階 梯 に 沿 っ て の 上 昇 に 視 線 を 注 ぎ、
他 方 で は 職 能 的 割 当 の 時 間 的 軌 跡 を あ と づ け、 両 者 を 結 合 的 に 把 握 す る と い う 方
法 を 意 識 的 に 採 用 す る こ と に よ っ て、 は じ め て 十 全 に 行 わ れ う る の だ と い う こ と
が、 今 後 し だ い に 明 瞭 に 認 知 し う る も の と な って 行 く と 私 は 予 想 す る。
ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 に 対 す る 査 定 の 導 入 に 関 す る 予 想
し か し、 こ の よ う な点 で ア メ リカ の 労 働 組 織 と 日 本 の 労 働 組 織 と の 間 の 類 似 性
が 強 ま る と 予 想 す る こ と は、 当 然 の こ と な が ら、 他 の す べ て の 点 で も一 足 と び に
両 者 が 類 似 し た も の と な る と 予 想 す る こ と と、 同 じ で は な い。 第2章 で 見 た よ う
に、 日 本 で は、 組 合 員 の 範 囲 に 属 す る 従 業 員 の 間 で も、 昇 進 は、 先 任 順 位 を 決 定
的 な 基 準 と し て 行 わ れ て は い な い。(ち な み に、A社 で は、 事 務 ・技 術 系 の 従 業
員 は 係 長 ま で、 技 能 系 の 従 業 員 は 工 長 ま で が 組 合 員 の 範 囲 で あ り、 こ れ は、 第2
次 大 戦 後、 多 く の 日 本 の 大 企 業 で 普 通 に 見 ら れ る よ う に な っ た 状 況 で あ る。)同
一 コ ー ホ ー トに 属 す る 従 業 員 の 間 に も、 査 定 に よ り、 昇 進 の 遅 速 が 発 生 し う る。
こ れ に 対 し て・ ア メ リカ で は、 労 使 関 係 の 長 い歴 史 を 通 じて 成 立 し た 慣 行 に よ り、
自 動 車 産 業 で は、 そ の 事 業 所 に 組 合 が 組 織 さ れ て い る 企 業 で あ ろ う と な か ろ う と、
役 っ き で な い ブ ル ー カ ラ ー 労 働 者 の 範 囲 内 で は、 査 定 に も と つ い て 待 遇 に 差 を っ
け る こ と に 非 常 な 抵 抗 感 が あ る か ら、 か り に 上 記 の 「上 級 生 産 従 業 員 」 の よ う な
ラ ン ク を 作 っ た と し て も、 そ こ へ の 昇 進 に 査 定 に も と つ く 遅 速 を っ け る の は、 当
面 む っ か し い で あ ろ う。 お そ ら く、 一 方 に お い て は、 日 本 の 工 場 で 使 わ れ て い る
こ と を 小 池(1992)が 言 及 して い る 「仕 事 表 」 の よ う な デ ー タ を 個 々 の 従 業 員 に
つ い て 作 り・ ど の 仕 事4`ど れ だ け 習 熟 した か を 自 他 と も に 知 り う る よ う に し な が
ら・ 他 方 に お い て は・ 査 定 に よ らず 先 任 順 位 を 基 準 と し て 上 げ て 行 く と い う、 管
理 者 の 観 点 か ら 見 れ ば 妥 協 的 な 方 法 で 昇 進 管 理 が 行 わ れ て い く 時 期 が、 し ば ら く
続 く も の と 予 想 さ れ る。 「恣 意 的 で な い 査 定 が、 は た し て 行 わ れ う る か。 行 わ れ
う る と した ら、 ど の よ う な 方 法 に よ っ て か。 」 と い う 問 題 に 関 して ぐ ア メ リ カ の
労 働 者 の 広 い 範 囲 で 納 得 が 得 ら れ る よ う な 解 決 が 見 い だ さ れ な け れ ば、 労 使 間 の
不 信 が 長 く続 い た 歴 史 を 持 つ ア メ リ カ で は、 組 合 員 の 範 囲 に 査 定 を 適 用 す る こ と
が 困 難 だ か ら で あ る。
理 論 の 立 場 か ら す れ ば、 こ れ は個 々 の.従業 員 が 持 つ 能 力 と発 揮 し た 努 力 水 準 を
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可 能 な か ぎ め 推 定 し、 そ れ に 応 じた 処 遇 を し よ う と す る メ カ ニ ズ ム を、 き わ め て
不 十 分 に し か 持 た な い 昇 進 管 理 シ ス テ ム だ と い う こ と に な ろ う。lb)そ して 、 実 務
家 の 立 場 か ら 見 て も、 私 が 面 接 した 若 干 名 の ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー の 本
社 の ス タ ッ フ た ち は、 「ブ ル ー カ ラ ー 労 働 者 を 対 象 と す る 範 囲 に お い て も、 本 来、
査 定 の シ ス テ ム が あ る方 が 望 ま し い 姿 だ 」 と い う意 識 を 持 っ て い た。 し か し、 現
実 に は、 上 に 触 れ た よ う な 歴 史 的 経 緯 が あ る た め、 お 互 い に 相 手 の 反 応 を 見 な が
ら、 あ る べ き 昇 進 管 理 の シ ス テ ム を 労 使 双 方 が 模 索 す る 時 期 が、 今 後 し ば ら く の
期 間 に わ た つ て 続 く で あ ろ う。
日 本 国 内 に お い て の み 実 現 し て い る タ イ プ の キ ャ リア ・パ ス
も し ア メ リ カ の 自 動 車 産 業 に お い て、 上 で 予 想 し た よ う に、 い っ た ん 伝 統 的 な
職 務 の 階 梯 を な く し た 上 で、 さ ま ざ ま な 職 能 的 割 当 を 横 断 して 適 用 さ れ う る 種 類
の ラ ン ク の 階 梯 が 作 ら れ る と き が く る とす れ ば、 そ れ が う ま く作 ら れ た 場 合 に は、
企 業 の 成 長 率 が 鈍 化 した 時 期 に 「役 つ き へ の 昇 進 」 に 代 わ っ て 企 業 へ の 定 着 を 促
す イ ン セ ン テ ィ ブ と して 機 能 す る と い う、 や や 防 衛 的 な 効 果 を 持 っ だ け で な く、
も っ と 積 極 的 に、 コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 の 形 成 と い う点 か ら見 て、 従 来 の シ ス テ
ム で は 実 現 不 可 能 で あ っ た タ イ プ の キ ャ リ ア ・パ ス を 作 り 出 せ る 可 能 性 が、 少 な
く と も 論 理 的 に は 生 ま れ る。 そ れ を、 こ れ か ら説 明 し よ う。
こ れ ま で に す で に 見 た よ う に、 ア メ リカ の 日 系 工 場 で は、 「生 産 ラ イ ン の 業 務 」
に 属 し て い た も ろ も ろ の 職 務 名 称 を、 た と え ば 生 産 従 業 員 と い う-・っ の 職 務 名 称
に 統 合 し、 か っ チ ー ム 組 織 と チ ー ム ・ リー ダ ー の 職 位 と を 導 入 す る だ け で、 量 産
ラ イ ン に あ る も ろ も ろ の 作 業 ポ ジ シ ョ ン を、 日本 の 国 内 の 工 場 で 近 年 見 い だ さ れ
る よ り も場 合 に よ っ て は 広 い く ら い の 範 囲 で、 計 画 的 に 移 動 さ せ て い っ て 技 能 を
蓄 積 さ せ る と い う タ イ プ の 訓 練 を、 量 産 ラ イ ン に 就 け ら れ て い る 労 働 者 に 対 し て
行 う こ と が、 す で に 可 能 と な っ て い る。 ま た 他 方、 「熟 練 工 の 職 種 」 に 属 し て い
た も ろ も ろ の 職 務 名 称 を、 た と え ば 保 全 従 業 員 と い う も う 一 っ の 職 務 名 称 に 統 合
す る こ と に よ っ て、 た と え ば 電 気 に 関 す る 専 門 知 識 と 機 械 に対 す る 専 門 知 識 と を
適 当 な 割 合 で 併 せ 持 っ と い う意 味 で、 従 来 よ り多 能 工 化 し た 保 全 労 働 者 を 養 成 す
る 道 が、 す で に 開 け て い る。
し か しな が ら、 労 働 組 織 を こ こ ま で 改 革 し た だ け で は、 量 産 ラ イ ン に 就 け ら れ
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て い る 労 働 者 の キ ャ リ ア ・パ ス と、 保 全 労 働 者 と の キ ャ リ ア ・ パ ス と は 、 ま だ 分
断 さ れ た ま ま で あ る。 も ち ろ ん 、 い っ た ん 量 産 ラ イ ン の 方 に 入 っ た 労 働 者 も、 あ
ら た め て 「徒 弟 訓 練 コ ー ス(apPrenticeship)」を 通 れ ば 、 保 全 労 働 者 の キ ャ リ
ア ・パ ス に 移 る こ と は 可 能 で あ る。 だ が 、 こ の 道 を 志 望 し、 か っ 、 そ れ が 認 め ら
れ た 場 合 に は 、 当 該 の 企 業 が 従 来 ア メ リ カ で 成 立 し て い た 慣 行 を 、 そ の ま ま 踏 襲
し て い る も の と し て 話 を 進 め れ ば 、 「職 人(journeyman)」 一 一 い わ ゆ る 「熟 練
工 の 職 種(skilledtrades)」 に 属 す る 職 種 の い ず れ か に つ い て 徒 弟 訓 練 コ ー ス
を 修 了 し一 人 前 の 資 格 を 与 え ら れ た 労 働 者 を 、 こ う よ ぶ 慣 行 に な っ て い る 一 一 の
資 格 を 与 え ら れ る ま で の 間 、8,000時 欄(つ ま り4年 間)に も 及 ぶ 訓 練 を 受
け な け れ ば な ら な い。17}そ し て 、 た と え 日 系 工 場 が 、 こ れ よ り 効.,的 な 保 全 工 の
養 成 プ ロ グ ラ ム を 作 り 出 し た と し て も、 賃 金 体 系 の 方 に 目 を 及 ぼ す と、 次 の よ う
な こ と が 見 通 せ る。18}す な わ ち、 量 産 ラ'イン に 就 け ら れ て い る 「生 産 従 業 員 」 の
時 間 当 り 基 本 賃 率 は、 あ る 日 系 工 場 の1985年 の デ ー タ で は12な い し13ド
ル で 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー に 与 え ら れ る プ レ ミ ア ム も 時 間 当 り50セ ン ト に す ぎ な
い の に 対 し、 「保 全 従 業 員 」 の 時 間 当 り 基 本 賃 率 は15ド ル 以 上 に な る。 し た が
っ て 、 現 在 の 賃 金 お よ び 職 務 構 造 の 下 で は、 日 系 工 場 に お い て も、 個 々 の 従 業 員
が 、 い っ た ん 、 め で た く 保 全 労 働 者 に な っ て し ま え ば 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー よ り 上
位 に あ る 管 理 者 職 位 に 就 く 牟 め に 戻 っ て く る 場 合 は 別 と し て 、 量 産 ラ イ ン の 側 に
戻 る よ う な イ ン セ ン テ ィ ブ は 存 在 し な い の で あ る。
と こ ろ が 、 第2章 で 見 た 日 本 のA社H工 場 の プ レ ス 課 の 場 合 に は 、 量 産 ラ イ ン
の 側 か ら 型 保 全 部 門 に 移 り、 そ こ で の 仕 事 の 経 験 を 積 ん だ あ と、 水 平 移 動 な い し
昇 進 の 形 で 量 産 ラ イ ン に 戻 り、 そ こ で 再 び 若 干 の 経 験 を 積 ん だ 上 で 初 め ゼ 班 長 に
な る と い う 形 の 移 動 が 存 在 し て い る こ と が 観 察 さ れ た 。 こ の 例 が 、 ど の 程 度 、 日
本 の 自 動 車 産 業 に お け る 労 働 者 の キ ャ リ ア ・ パ ス に 関 す る 慣 行 と し て 一 般 化 さ れ
う る か に っ い て は 、 も ち ろ ん 、 わ れ わ れ は 十 分 に 慎 重 で な け れ ば な ら な い。 同 じ
会 社 の 中 で も 事 業 所 が 違 え ば 慣 行 が 異 な り う る こ と は 、 小 池(1977)が 日 本 の 鉄
鋼 業 の 高 炉 炉 前 職 場 に お け る ロ ー テ ー シ ョ ン 慣 行 の 存 否 に つ い て 示 し て い る デ ー
タ が 雄 弁 に 物 語 っ て い る し、 ま た 、 さ き に 触 れ た よ う に 、A社 の 最 終 組 み 立 て 職
場 で は 、 最 近 の10年 間 に、 労 働 者 の 職 場 内 部 で の 計 画 的 移 動 が 、 頻 度 の 上 で も
範 囲 に っ い て も、 む し ろ 減 少 し た と 思 わ れ る ふ し が あ る。 こ の こ と か ら 推 し 量 る
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と、A社 の ど の プ レ ス 職 場 で も 上 記 の よ う な 慣 行 が 成 立 し た か ど う か は 調 べ て み
な け れ ば わ か ら な い し、 た と え い っ た ん 成 立 した と し て も、 近 年 は 弱 ま っ て い る
可 能 性 もな い と は い え な い。 し か し他 面 、H工 場 がA社 の も っ と も古 く か ら あ っ
た 工 場 で あ り、 し た が っ て ま た 金 型 交 換 所 要 時 間 の 驚 くべ き短 縮 と い う革 新 が そ
こ で 実 現 さ れ た 量 産 工 場 で も あ る は ず だ と い う こ と を 考 え れ ば、1982年 に 同
工 場 の プ レ ス 課 を リ ー ドす る 地 位 に あ っ た 技 能 系 従 業 員 出 身 の 管 理 者 た ち が 異 口
同 音 に 語 っ た こ と が ら は、 か な りの 重 み を 持 っ て い る と 考 え る べ き で あ ろ う。 そ
して、 第2章 で 述 べ た よ う に、 彼 ら が 強 調 し た の は、 「型 保 全 の 経 験 を 積 ん で い
な け れ ば、 プ レ ス 加 工 ラ イ ン で トラ ブ ル が 発 生 した さ い に、 原 因 を 敏 速 に 検 出 し、
適 切 な 処 方 箋 を 書 く こ と が む っ か し い 」 と い う こ と で あ っ た。
近 年 ア メ リ カ の 日 系 工 場 で 導 入 さ れ た ア メ リカ 在 来 の 労 働 組 織 に 対 す る 変 革 を
も っ て して も、 ま だ ア メ リ カ に あ る 自 動 車 製 造 業 の 事 業 所 で は 可 能 と な っ て い ず、
日本 国 内 に あ る 同 種 の 工 場 に お い て の み 存 在 し て い る 可 能 性 が あ る こ とが ら は、
い ま 言 及 し た タ イ プ の ク ロ ス ・ トレ ー ニ ン グ を 受 け た 従 業 員 が、A社 で 使 わ れ て
い る 組 織 単 位 の 呼 び 名 で い う と 「班 」 の レ ベ ル ー 一 っ ま り職 場 の 労 働 組 織 の 中 の
最 小 の 組 織 単 位 の レ ベ ル ー 一 に い て、 作 業 チ ー ム の 一 員 と して 働.きな が ら 指 導 的
な 役 割 を 発 揮 し て い る こ と で あ る。 ア メ リ カ に あ る 日 系 工 場 に こ れ と 同 じ状 態 を
作 り 出 す こ と は、 保 全 労 働 者 の 賃 金 水 準 を 下 回 ら な い よ う な 賃 金 を 受 け 取 る 「上
級 生 産 従 業 員 」 や チ ー ム ・ リー ダ ー が 創 出 さ れ な い か ぎ り、 実 現 不 可 能 で あ ろ う。
そ う した ラ 鞍 を量産 ライ ンの側 に創 悶 る
.Fとが・ は た して ア メ リ相 動車'産 業
に お い て 歴 史 的 に 成 立 して き た 諸事 情 の 中 で 実 際 に 可 能 で あ る か ど う か、 ま
た 、 た と え 可 能 で あ っ た と し て も、 費 用 対 効 果 の 観 点 か ら 見 て 、 そ れ だ け の 変 革
を 加 え て ま で 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー 以 下 の レ ベ ル に そ う し た ク ロ ス ・ ト レ ー ニ ン グ
を 受 け た 従 業 員 を 持 っ こ と が 必 要 不 可 欠 の こ と で あ る か ど う か に っ い て は 、 も っ
と 研 究 を 進 め な け れ ば、 な ん と も い え な い。
自 動 車 メ ー カ ー 以 外 の 業 種 に っ い て い う と、1991年 に 私 が 訪 れ た、 あ る 日
系 自 動 車 メ ー カ ー を 主 要 供 給 先 と し て い る 日 系 の 部 品 サ プ ラ イ ヤ ー(シ ー ト ・ フ
レ ー ム 、 エ ン ジ ン 部 品 、 お よ び 自 動 ト ラ ン ス ミ ッ シ ョ ン 部 品 の 製 造 に 従 事)の 上
級 管 理 者 は、 「型 保 全 を 経 験 す る こ と は 、 プ レ ス 加 工 ラ イ ン で の 管 理 的 な 技 能 を
身 に っ け る 上 で の 、 重 要 か っ 必 要 な ス テ ッ プ で あ る 」 と い う こ と を 私 の 質 問 に 対
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す る 回 答 と して 明 言 した。 ち な み に、 こ の サ プ ラ イ ヤ ー の 母 体 で あ る 日本 企 業 の
主 要 供 給 先 は、 第2章 で 観 察 の 対 象 と したA社 で は な い し、 こ の サ プ ラ イ ヤ ー の
ア メ リ カ で の 主 要 供 給 先 も、A社 の 現 地 工 場 で は な い。 こ の こ と か ら 推 し て、 こ
の 上 級 管 理 者 が 述 べ た 考 え 方 は、A社 やA社 を 主 要 供 給 先 とす る サ プ ラ イ ヤ ー だ
け で な く、 日・本 の 自 動 車 関 連 の 製 造 業 で、 か な り広 い 範 囲 に 共 有 さ れ て い る 考 え
方 で あ る こ と が 推 察 さ れ る。 但 し、 残 念 な が ら、 こ の サ プ ラ イ ヤ ー の 現 地 工 場 の
内 部 でく 型 保 全 と プ レ ス 加 工 ラ イ ン と の 境 界 を 越 え る よ う な キ ャ リ ア ・パ ス が 具
体 的 に ど の よ う に 作 ら れ、 ど の よ う に し て 可 能 と な っ て い る か は、 時 間 的 制 約 の
た め、 調 べ る こ と が で き な か っ た。19}
4.ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー 内 部 で の 雇 用 関 係 変 革 の 追 求
日 系 工 場 は、 た と え ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー と の な ん らか の 提 携 関 係 の
下 で、 、そ の メ ー カ ー が 前 に そ こ で 操 業 し て い た 工 場 建 屋 な い し 工 場 跡 地 を 利 用 し
て 生 産 を 開 始 した 場 合 で も、 会 社 そ の も の は 新 し く 設 立 して 事 業 を 始 め た か ら、
職 務 分 類 や 職 場 組 織 の あ り方 に 関 し て、 当 初 か ら、 か な り の 程 度 、 新 しい 試 み を
導 入 す る こ と が で き た。 こ れ に 対 し て、 ア メ リカ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー の 場 合 に
は、 雇 用 関 係 を 変 革 し よ う と す る 試 み は、 は る か に 大 き な 努 力 を 要 す る も の と な
っ た。 い う ま で も な く、 現 存 す る 組 織 の 中 の さ ま ざ ま な ポ ジ シ ゴ ン に、 現 に 人 び
と が 就 け ら れ て い る の で あ る か ら、 職 務 ・賃 金 の 構 造 を 変 え よ う と す れ ば、 相 対
的 に 利 益 を 受 け る 人 が 出 る 一 方 で、 相 対 的 に 損 失 を こ う む る 人 が 出 て く る し、 経
営 者 側 と組 合 の 力 関 係 に 及 ぶ 影 響 に つ い て も、 双 方 が 思 案 を め ぐ ら さ ざ る を え な
い こ と と な る。 こ う した 利 害 関 係 の 複 雑 な 調 整 を 伴 う た め、 変 革 の 追 求 は 長 期 に
わ た り、 か っ 試 行 錯 誤 を も伴 い つ つ 進 め ら れ る ほ か は な く、 そ れ だ け に、 ジ ャ ー
ナ リ ズ ム や 学 者 の 間 で 注 目 を 集 め て き た 度 合 も、 日 系 工 場 に 比 べ て 小 さ い よ う に
思 わ れ る。 だ が、 ア メ リ カ 在 来 の 自動 車 メ ー カ ー 内 部 の 雇 用 関 係 の あ り方 が、 い
ま も1970年 代 初 頭 と 同 じ状 態 に と ど ま っ て い る と 考 え る な ら ば、 そ れ は 大 き
な 誤 り で あ る。
カ ッ ッKatz(1985)は 、1948年 か ら197-9年 に い た る 期 間、 ア メ リカ
自 動 車 産 業 に お け る 労 使 関 係 を 規 定 し て い た 枠 組 み の 基 本 的 性 格 を 「熾 務 統 制 型
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組 合 主 義(jobcontrolunionism)」 と 把 握 し た 上 で 、1979年 以 降 、 こ の
性 格 を 変 革 し よ う と す る ど の よ う な 試 み が 、 ど の よ う な 広 が り を も っ て 行 わ れ て
ち
・き て い る か を 詳 細 に 分 析 して い る。 彼 が 提 供 して い る 分 析 を 基 礎 に 置 き、 私 自 身
演1986年 と1991年 に 渡 米 し た さ い に、 ア.メリカ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ 一ーの
本 社 と 事 業 所 で 収 集 した 若 干 の 材 料 を 加 え る と、 こ の 章 の 主 題 に 関 連 す る ど の よ
う な 変 化 が、 ア メ リ カ在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー の 内 部 で 進 行 して い る か を 大 づ か み
に 展 望 で き る。 こ の 大 づ か み な 展 望 を 第4節 で は 述 べ る こ と に し た い。
従 業 員 関 与(EI)の 運 動 の 展 開
ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー に 共 通 す る の は、 雇 用 関 係 の 従 来 の あ り 方 を 変
革 し よ う と す る 努 力 が、 会 社 側 とUAWと が あ る 時 点 で 合 意 書 を 取 り 交 わ し、 「
労 働 生 活 の 質 の 向 上(Qualityof,WorkingLife:略 してQWL)」 、 ま た は
「従 業 員 の 関 与(EmployeeInvolvement:略し てEI)」 と よ ば れ る 運 動 を》 両
者 の 共 同 事 業 と し て 各 社 の 内 部 で 展 開 す る と こ ろ か ら 始 ま っ て い る こ と で あ る。
こ れ は、 そ れ ま で の 何 十 年 か の 歴 史 的 経 緯 の 結 果 と して、 こ れ ら の 会 社 の 労 使 関
係 が 極 度 に 敵 対 的 な も の と な り、 強 い 相 互 不 信 の 状 態 に 陥 っ て い た の で、 会 社 側
か ら 見 れ ば 品 質 と 生 産 性 が、 ま た 組 合 側 か ら見 れ ば 雇 用 の 安 定 性 が 確 保 で き な い、
結 果 と な り、 ま ず、 こ の 状 態 一 一 ゲ ー ム 理 論 の 用 語 で い え ば 「囚 人 の ジ レ ン マ 」
の 状 態 一 一 か ら抜 け 出 す こ と に 最 大 の 優 先 順 位 を 与 え な け れ ば な ら な い と い う認
識 に お い て、 両 者 が 一 致 した た め で あ る。 厳 密 に い え ば、 ほ ぼ 同 じ運 動 がGMで
はQWLと い う 名 の 下 に1973年 か ら、1972年 の ロ 」 ズ タ ウ ン 工 場 で の ス
トラ イ ヰ・を 直 接 の 契 機 と して 始 ま り、 フ ォ ー ド社 で はEIと よ ば れ て1979年
か ら、 こ の 年 に ア メ リカ 自 動 車 メ ー カ ー を 襲 っ・た 深 刻 な 不 況 を 直 接 の 契 機 と し て
始 ま っ た の で あ る が、 便 宜 上、 こ れ か ら さ き、 ど ち ら もEIと よ ぶ こ と に す る。
EIが 直 接 に め ざ し た の は、 労 働 者 が 一 方 的 に 命 令 を 受 け る だ け で、 建 設 的 な
提 案 を 期 待 さ れ ず、 ま た 人 格 的 尊 重 も受 け ず、 あ た か も 頭 脳 の な い 機 械 や、 互 換
的 な 部 品 の よ う に 扱 わ れ て き た 従 来 の 職 場 の あ り方 を 変 え る こ と で あ っ た。 そ れ
は、(1)監 督 者 の 態 度 を 変 え る こ と、(2)問 題 解 決 の た め に 管 理 者 や 技 術 者
だ け で な く 労 働 者 も入 っ た チ ー ム を 作 り活 動 さ せ る こ と、(3)家 庭 に 問 題 を 抱
え て い た り、 教 育 を 受 け た い と い う願 望 を 抱 い て い た り す る個 々 の 労 働 者 の 要 求
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に 応 え ら れ る よ う ア ドバ イ ザ ー を 置 き、 非 識 字 者 に 対 し て は 読 み 書 き を 教 え る コ
ー ス を 設 け、 高 等 学 校 卒 業 の デ ィ プ ロ マ や 学 士 号 が ほ し い 労 働 者 に は、 そ れ を 可
能 な ら し め る よ う な プ ロ グ ラ ム を 設 け る ・こ と、 と い っ た さ ま ざ ま な 内 容 か ら 成 り
立 っ て い た が 、 い ず れ も 事 業 所 別 に 労 使 双 方 の 代 表 者 か ら な る 共 同 運 営 委 員 会(
jointsteeringcommittee)を 設 け、 会 社 は 予 算 を 出 す が 、 企 画 運 営 は 共 同 運
営 委 員 会 に 任 せ る と い う や り 方 で 運 営 さ れ て き た 。241
こ の 章 で 私 が 焦 点 に 置 い て き た 職 務 構 造 や 、 職 務 構 造 に 沿 っ て 従 業 員 を 動 か す
さ い の ル ー ル の 問 題 は 、 会 社 と 組 合 の 間 の 交 渉 に 委 ね ら れ る べ き 事 項 と さ れ 、 し
た が っ て 手 続 き 的 に は 、EIと 別 の 領 域 に 属 す る 事 項 と さ れ た。EIは 、 直 接 に
は こ れ ら の 問 題 を 扱 わ ず 、 ウ イ リ ア ム ソ ンWilliamson(1975)が 使 っ た こ と ば
で い え ば 「雰 囲 気(atmosphere)J、 ク レ プ スKreps(1990)が 使 っ た こ と ば で
い え ば 「企 業 文 化(corp・rateculture)・」 を変 え 一る こ・と を 通 じ て 、 管 理 者 側 と
ブ ル ー カ ラ ー 労 働 者 と の 間 の 関 係 を 敵 対 的 な も の か ら 協 力 的 な も の に 変 え る こ と
を 狙 い と し た の で あ る。
カ ッ ツ の 伝 え る と こ ろ に よ れ ば、 職 拐 構 造 や 、 職 務 構 造 に 沿 っ て 従 業 員 を 動 か
す さ い の ル ー ル に 手 を っ け な い ま ま で も、 た と え ば 労 働 者 と 監 督 者 と の 関 係 の あ
り 方 の 改 善 に 焦 点 を 置 く こ と に よ っ て 、GMの タ リ ー タ ウ ン ・ プ ラ ン ト な'ど、 い
く っ か,の 事 業 所 で は 、1970年 代 の 半 ば に、 欠 勤 率 や 苦 情 申 し 立 て 率 が 大 幅 に
下 が り、 労 働 者 の 態 度 の 政 善 が 見 ら れ た。
ま た1991年 に 私 が ア メ リ カ の ビ ッ グ ス リー の 一 つ で あ るY社 の 本 社 で 労 使
関 係 担 当 の 管 理 者 と 面 接 し て 聞 い た と こ ろ で は、 同 社 で はEIが 管 理 者 や ホ ワ イ
ト カ ラ ー の 従 業 員 を も参 加 さ せ る 形 で 広 が り、 そ の 一 つ の め ざ ま し い 成 果 は 、 異
な っ た 職 能 部 門 一 一 た と え ば 、 製 造 、 品 質 管 理 、 会 計 、 お よ び 購 買 一 一 に 属 す る
メ ン バ ー か ら な る チ ー ム が い ろ い ろ な 領 域 に 作 ら れ 、 問 題 解 決 に 活 躍 す る よ う に
な っ た こ と で あ る。 も ち ろ ん 、 こ の 種 の 「チ ー ム 」 一 一 つ ま り 日 系 工 場 に 作 ら れ
た 日 本 のA社 で 「班 」 と よ ば れ て い る も の に 対 応 す る 職 場 の 作 業 単 位 と し て の 「
チ ー ム 」 と は 違 っ た 意 味 を 持 っ チ ー ム ー 一 は、 ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 も メ ン バ ー に
含 め て 工 場 の 作 業 現 場 で 問 題 解 決 に 当 た る 形 の も の も 作 ら れ て い る。 私 は 、 こ の
面 接 の あ と、 同 社 のWプ ラ ン ト に 移 動 し て、 そ の 事 業 所 に お け るEI共 同 運 営 委
員 会 の 組 合 側 代 表 に 面 接 し、 か つ 工 場 を 案 内 して も ら っ た が 、 そ の と き、 そ う し
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た チ ー ム の 活 動 成 果 の 例 と し て 、 工 場 の 中 の 一 っ の 作 業 領 域 に、 改 善 前 の 治 具 と、
チ ー ム に よ る 改 善 後 の 治 具 の 両 方 が 展 示 さ れ て い る の を 見 た 。 こ の 意 味 で の チ ー
ム は、 職 務 構 造 と 従 業 員 を 職 務 構 造 に 沿 っ て 動 か す さ い の ル ー ル と を 変 え な い ま
ま で も 導 入 が 可 能 で あ る こ と に 注 意 し た い。 い ま 見 た 例 が 語 っ て い る こ と は 、 青
木Aoki(1988)の い う 水 平 的 コ ー デ ィ ネ ー シ ョ ン の う ち 、 あ る 種 の も の は 、 こ
の 意 味 で の チ ー ム を 導 入 す る こ と に よ っ て 実 施 に 移 す こ と が 可 能 だ と い う こ と で
あ る。
作 業 チ ー ム 導 入 の 実 験
し か し な が ら、 カ ッ ッ の 著 作 の も っ と も 興 味 深 い 点 は、EIの 根 本 精 神 に 沿 ら
て 、 い か に す れ ば 労 働 者 が 労 働 そ れ 自 体 に 意 義 を 見 い だ せ る よ う な 状 態 を 作 り 出
す こ と が で き る か と い う 問 題 を 追 求 し て 行 け ば 、 ほ と ん ど 必 然 的 に 作 業 組 織 の 再
編 成 と い う 課 題 に 突 き 当 た る こ と と な り、 か っ 、 い っ た ん こ の 課 題 に 取 り 組 め ば、
伝 統 的 な 職 務 構 造 の 再 編 成 に も 着 手 せ ざ る を え な く な る こ と 一 一 っ ま りEIと 伝
統 的 な 職 務 構 造 の 変 革 の 問 題 と は 、 本 来 、 切 り離 し が た い も の で あ る こ とー 一 一 を、
実 例 を 通 じ て 語 っ て い る と こ ろ に あ る。
カ ッ ツ は 、 そ の 著 作Katz(1985)の88ペ ー ジ か ら104ペ ー ジ に か け て 、
主 と し てGMの 種 々 の 事 業 所 で 行 わ れ た 「作 業 チ ー ム(operatingteam)」 導 入
の 実 験 に つ い て 記 述 し て い る。 こ の 作 業 チ ー ム は、 二 っ 上 の パ ラ グ ラ フ で 見 た'テ
ー ム と は 異 な り・ 主 と し て 早 産 ラ イ ン に お い
.て・ 同 一 作 業 領 域 を 構 成 す る 「生 産
ラ イ ン の 諸 業 務 」 に 従 事 す る 労 働 者 た ち が 、10人 な い し915人 を1単 位 と し て
構 成 す る も の で あ る。 こ の チ ー ム の 中 で は 、 伝 統 的 に 存 在 し て き た も ろ も ろ の 職
務 名 称 の 区 別 、は 廃 止 さ れ 、 職 務 名 称 は 一 っ に 統 合 さ れ て し ま う。 そ し て 、 各 チ ー
ム は、 時 間 給 で な く サ ラ リ ー を 受 け 取 る 身 分(し た が っ て ま た 非 組 合 員)で あ る
チ ー ム ・ リ ー ダ ー の 指 導 の 下 に 置 か れ る。 っ ま り、 こ の 例 で の チ ー ム ・ リ ー ダ ー
は 、 日 系 工 場 に 導 入 さ れ た よ う な 、 日 本 のA社 に お け る 班 長 に 対 応 す る 職 位 で は
な く、 む し ろ 従 来 の ア メ リ カ の 工 場 で のSupervisor(っ ま り 小 池 の い う 職 長)
が 名 を 変 え た も の で、 日 本 のA社 の 職 位 の シ ス テ ム で は 組 長 の 方 に 近 い。
い ま、GMで 実 験 さ れ て き た 作 業 チ ー ム に お い て は 「職 務 名 称 は 一 っ に 統 合 さ
れ て し ま う 」 と 書 い た が 、 非 常 に 興 味 深 い の は 、 こ れ が 現 在 の 日 系 工 場 で 見 ら れ
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る よ う な 単 一 の 賃 率 を 持 っ 「生 産 従 業 員 」 と い う 職 務 名 称 へ の 統 合、 っ ま り完 全
な フ ラ ッ ト化 を 必 ず し も 意 味 し て い な い こ と で あ る。 各 チ ー ム が 担 当 す る 作 業 領
域 に は、 ア メ リ カ の 自動 車 工 場 の 伝 統 的 な 職 務 分 類 方 式 の 中 で 「生 産 ラ イ ン で の
業 務 」 と よ ば れ る カ テ ゴ リー に 属 して き た も ろ も ろ の 職 務 名 称 に 含 ま れ て い た 諸
任 務 を と っ た だ け で も、 必 然 的 に、 難 易 度 を 異 に す る 多 様 な 任 務 が あ る。 さ ら に、
作 業 チ ー ム を 作 る 実 験 に お い て は、 青 木 の い う 「統 合 的 技 能 」 の 陶 冶 を 図 る こ と
も追 求 さ れ て い る た め、 「生 産 ラ イ ン で の 業 務 」 に 属 す る 職 務 名 称 が 含 ん で い た
諸 任 務 の ほ か に、 「生 産 ラ イ ン外 の 業 務 」 に 属 す る 職 務 名 称 で あ る 「検 査 工 」 、
「資 材 運 搬 工 」、 「掃 除 人(janitor)」な ど の 担 当 と さ れ て き た 任 務 も、 チ ー ム
・メ ン バ ー が 担 当 す べ き 任 務 の 中 に 含 ま れ る こ と と な っ た。 チ ー ム ・ メ ン バ ー た
ち は、 自 分 た ち の チ ー ム が 担 当 す る 作 業 領 域 に 属 す る こ れ ら多 様 な 任 務 を、 段 階
を 追 っ て 一 っ 一 っ 習 得 し て 行 く こ と を 奨 励 さ れ る。 こ の 逐 次 的 な 習 得 を 促 進 す る
た め の イ ン セ ン テ ィ ブ と して、 「知 識 給 方 式(pay-for-knowledgerewardsch
eme)」 と い う報 酬 形 態 が 導 入 さ れ た。 と れ は、 任 務 を 習 得 し て い る 度 合 に 応 じて
6個 の 異 な っ た 賃 金 水 準 を 設 け、 労 働 者 が こ の 階 梯 を 一 段 づ っ 上 昇 して 行 け る よ
う に す る シ ス テ ム で、 カ ッ ツ が そ の 著 作 の93ペ ー ジ に 記 述 し て い る 例 で は、 一
段 上 が る ご と に 時 間 当 り基 本 賃 率 が15セ ン トづ っ 上 が る。
要 す る に、 カ ッ ツ が こ こ で 観 察 して い る 事 業 所 に お け る 「作 業 チ ー ム 」 導 入 の
実 験 で は、 作 業 チ ー ム が 設 け ら れ た 領 域 に 関 す る か ぎ り、 従 来 の 職 務 分 類 方 式 で
「熟 線 工 の 職 種 」 に 属 して い な か っ た も ろ も ろ の 職-務名 称 の 範 囲 に お い て で は あ
る が、 職 務 名 称 を 一 つ に 統 合 し た 上 で、 以 前 の も ろ も ろ の 職 務 名 称 が カ バ ー し て
い た 諸 任 務 を 横 断 す る形 で 「ラ ン ク の 階 梯 」 が 導 入 さ れ た の で あ る。 但 し実 験 段
階 で あ る た め・ 作 業 チ ー ム に 加 入 す る か し な い か は、 さ し あ た り個 々 の 従 業 員 が
任 意 に 選 択 し う る と い う 条 件 で、 組 合 が こ の 方 式 の 導 入 を 受 け 入 れ た。 個 々 の 作
業 チ ー ム が 担 当 し て い る 領 域 の 中 に 存 在 し て い る 諸 任 務 へ の 各 従 業 員 の 割 当 は、
チ ー ム ・ リー ダ ー の 指 導 の 下 に、 チ ー ム ・ メ ン バ ー が 合 議 に よ っ て 決 め る こ と と
な っ て い る。 ノ
作 業 チ ー ム の 導 入 が も た ら し う る 前 進
カ ッ ッ は、 こ の 構 造 変 革 が も た ら す い くつ か の 前 進 を 列 挙 し て い る。 第1は 、
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チ ー ム の 会 議 が 品 質 サ ー ク ル と して 機 能 す る よ う に な り、 各 メ ン バ ー が 従 来 よ り
も積 極 的 に 問 題 解 決 に寄 与 し よ う と す る気 持 ち と能 力 と を 持 っ よ う に な る こ と で
あ る。 第2に 、 チ ー ム の 会 議 は、 そ め チ ー ム が 担 当 し て い る 作 業 領 域 で 発 生 す る
豊 用 と 収 入 の 定 期 的 な 検 討 も行 う。 第3に 、 任 務 の ロ ー テ ー シ ョ ン や、 職 能 的 割
当 の 方 式 も、 い ろ い ろ と 試 し て み る こ と が で き る。 第4に 、 従 来 は も っ ぱ ら 管 理
者 側 の 機 能 に 属 す る こ と が ら と さ れ て い た こ と に っ い て も、 情 報 を 得 た 上 で 改 善
を 検 討 す る こ と が 可 能 と な っ た。 た と え ば、 作 業 チ ー ム が 部 品 サ プ ラ イ ヤ ー や 生
産 技 術 部 の ス タ ッ フ と コ ン タ ク ト した 上 で、 担 当 作 業 領 域 の レ イ ア ウ ト改 善 を 図
る と い う よ う な こ と も可 能 と な った。 第5に 、 労 働 者 の 動 機 づ け が 高 ま り、 品 質
管 理 水 準 も高 く な り、 か つ 労 働 者 間 の'コー デ ィ ネ'一シ ョ ン が よ り 大 き くな る こ と
に よ っ て、 原 価 低 減 が も た ら さ れ る。 第6に 、 労 働 者 が 多 様 な 任 務 を こ な せ る こ
と と、 先 任 順 位 に も と つ く 「下 方 の 職 務 へ の 押 し退 け(bumping)」と い う よ う な
硬 直 的 な ル ー ル に と ら わ れ ず に す む た め、 需 要 や 技 術 の 変 動 、 あ る い は 欠 勤 者 の
発 生 と い っ た 事 態 に 対 して、 作 業 割 当 を 変 え て 対 応 す る の が、 従 来 よ り、 ず っ と
容 易 に な る。
作 業 チ ー ム の 普 及 に 対 す る 抵 抗 と そ の 源 泉
こ の よ う に 長 所 を 列 挙 す る と良 い こ と ず く め の よ う だ が、 こ の シ ス テ ム が 一 挙
に 普 及 しな い 理 由 は、 ど こ に あ る だ ろ う か。 カ ッ ツ は、 そ の 点 に も 照 明 を 加 え て
い る。 第1に 、 作 業 チ ー ム に 加 わ る 労 働 者 の う ち、 比 較 的 若 い 労 働 者 は、 従 来 の
シ ス テ ム な ら 先 任 順 位 に さ え ぎ られ て ア ク セ ス で き な か っ た 種 類 の 仕 事 に、 チ ー
ム の 会 議 に お け る 同 意 さ え 得 ら れ れ ば 就 け る よ う に な り、 比 較 的 早 く か ら 賃 率 の
上 昇 を 享 受 す る 可 能 性 も 出 て く る。 し た が っ て、 か れ ら は、 こ の シ ス テ ム を、 よ
り 強 く 支 持 す る 立 場 に 立 っ。 こ れ に 反 して、 古 参 の 労 働 者 は、 従 来 の シ ス テ ム の
下 で は 先 任 順 位 に よ っ て 守 ら れ て い た 有 利 な 地 位 を 失 う 可 能 性 が 出 て く る。 だ か
ら、 か れ ら は、 相 対 的 に、 こ の シ ス テ ム に 対 し抵 抗 感 を 示 す 立 場 に 立 っ。 第2に 、
い っ そ う深 刻 な 抵 抗 は、 「熟 練 工 の 職 種 」 に 属 す る 労 働 者 た ち か ら 出 て く る。 作
業 チ ー ム と 知 識 給 の 導 入 に よ っ て、 か れ ら が い ま ま で 「熟 練 工 の 職 種 」 に 属 さ な 、
い 労 働 者 に 対 し て 持 って い た 特 権 的 な 地 位 が 失 わ れ る こ と を 怖 れ る か らで あ る。
「熟 練 工 の 職 種 」 に 属 し て い な か っ た 労 働 者 に と っ て は、 上 記 ② 古 参 の 労 働 者 が
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感 じ る 抵 抗 感 は あ る も の の 、 全 体 と し て 見 れ ば 、 仕 事 能 力 の 上 で の 多 能 性(vers
atility)が増 し、 ま た 意 思 決 定 過 程 へ の 発 言 力 が 増 す の で 、 チ ー ム ・ シ ス テ ム の
導 入 に よ っ て 得 る も の が 大 き い。 し か し、 「熟 練 工 の 職 極 」 に 属 し て い た 労 働 者
の 方 は 、 い ま ま で 厳 格 な ク ラ フ ト間 の 線 引 き に 依 拠 す る こ と に よ っ て 交 渉 力 を 強
め 、 ま た 自 分 が 属 す る ク ラ フ ト へ の 一 体 感 を 保 っ て い た の で 、 チ ー ム ・ シ ス テ ム
の 導 入 に よ っ て 得 る も の よ り、 む し ろ 失 う も の の 方 が 大 き く な る こ と を 怖 れ る の
で あ る。
ア メ リカ に 見 る 二 っ の シ ス テ ム と 日本 国.内の シ ス テ ム と の 三 者 間 比 較
1991年 に 私 がY社 の 本 社 で 労 使 関 係 担 当 の 管 理 者 と面 接 し た さ い に 得 た 情
報 も、 カ ッ ツ が 与 え て い る 分 析 を、 ほ ぼ 全 体 と して 支 持 す る も の で あ っ た。 す な
わ ち、1991年 現 在 、 同 社 で は、 上 に 描 写 さ れ た も の と 同 じ よ う な 作 業 グ ル ー-
プ 制 、 職 務 名 称 の 単 一 化、 お よ び 獲 得 した 技 能 水 準 に よ っ て 段 階 的 に 上 昇 す る 賃
率 か ら な る 職 場 組 織 の 導 入 の 実 験 が、 会 社 とUAWの 合 意 と い う枠 組 み の 中 で、
か っ 「熟 練 工 の 職 種 」 に 属 さ な い 労 働 者 の 範 囲 を 主 な 対 象 と し て 進 め られ っ っ あ
る が、 進 展 の 度 合 は 事 業 所 に よ って、 ま ち ま ち で あ る。 そ して、 こ の 実 験 は、 「
熟 練 工 の 職 種 」 に 属 さ な い 労 働 者 の 中 で は 比 較 的 抵 抗 が 少 な い が 、 「熟 練 工 の 職
種 」 に 属 す る 労 働 者 の 方 は 抵 抗 感 を 示 して い る。19}
ア メ リカ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー 内 部 で 追 求 さ れ て き た 雇 用 関 係 変 革 の た め の 上
記 の よ う な 試 み を、 さ き に 見 た 日系 工 場 に 導 入 さ れ た 雇 用 関 係、 お よ び 日 本 の 工
場 に 成 立 し て い る 雇 用 関 係 と比 べ る と、 次 の4項 目 か ら な る 結 論 が 導 か れ る。
[1]「 生 産 ラ イ ン の 業 務 」 の 方 に つ い て い う と、 日 系 工 場 の 方 は 職 務 名 称 を
単 一 化 し、 チ ー ム の 概 念 を 導 入 した の に 対 し て、 ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ ー
カ ー 内 部 の 事 業 所 の う ち 「作 業 チ ー ム 」 の 試 み を 導 入 した と こ ろ で は、 職 務
名 称 を い っ た ん 単 一 化 し た 上 で、 そ の 中 に技 能 到 達 水 準 を 反 映 す る複 数 の ラ
ン ク と 賃 金 水 準 を 導 入 し た。 こ れ は、-一面 で は、 も と も と 賃 金 水 準 の 異 な る
複 数 の 職 務 名 称 が 存 在 す る と い う初 期 状 態 か ら 出 発 し た た め 必 要 に な っ た 措
置 で あ る が、 他 面 で は、 日 系 工 場 で は 今 後、 企 業 と し て の 成 熟 が 進 む に っ れ
て 日程 に 上 る で あ ろ う こ と を、 ア メ リカ 在 来 の 自 動 車 メ ー カ ー の 方 が 一 足 先
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に 追 求 し て い る と考 え る こ と も可 能 で あ る。
[2]職 場 の 小 集 団 を 準 自 律 的 に 運 営 す る と い う面 で は、 ど ち ら か と い え ば、
ア メ リ カ 在 来 の 自動 車 メ ー カ ー の 方 が、 「作 業 チ ー ム 」 に、 日 系 工 場 の 「チ
ー ム 」 や 日 本 の 国 内 に あ る 工 場 の 組 な い し班 に 与 え ら れ て い る よ り も 大 き な
自 律 性 を 許 容 す る 実 験 を、 い ろ い ろ と 試 み て き た よ う に 思 わ れ る。 し か し、
そ の こ と の 楯 の 半 面 と し て、 ア メ リカ 在 来 の メ ー カ ー で の 「作 業 チ ー ム 」 の
実 験 に お い て は、 チ ー ム の メ ン バ ー を 下 位 の ラ ン ク か ら上 位 の ラ ン ク へ 上 げ
て 行 く 基 準 や テ ン ポ に っ い そ、 チ ー ム と チ ー ム の 間 に ば ら っ き が 生 じ る 可 能
性 を、 第2章 で 見 た よ う な 工 場 工 務 部 人 事 課 が 介 在 す る 系 統 的 な 定 期 昇 進 制
度 が す で に 確 立 し て い る 日 本 の 自 動 車 メ ー カ ー 内 部 の 工 場 に 比 べ て 、 よ り 大
き く か か え・て い る と 思 わ れ る。 も し、 こ の 推 察 が 正 し い と す れ ば、 一 っ の チ
ー ム の 内 部 と い う範 囲 を 越 え て、 複 数 の チ ー ム の 間 で 従 業 員 を 移 動 さ せ る よ
う な、 よ り広 い 範 囲 に わ た る ニ ー か っ ま た、 よ り長 期 的 な 観 点 に 立 っ た 一 一
キ ャ リ ア ・パ ス を 作 ろ う と す る 場 合 に は、 そ れ だ け 複 雑 性 の 大 き い 調 整 の 問
題 を 伴 う こ と に な る と 予 想 さ れ る。
[3]「 作 業 チ ー ム 」 を 、 「生 産 ラ イ ン の 業 務 」 に 従 事 す る 労 働 者 だ け で な く、
「熟 練 工 の 職 種 」 に 属 す る 労 働 者 に 対 し て も 導 入 し た 事 業 所 の 事 例 も あ る こ
と を ・ カ ッ ツ は・ そ の 著 作Katz(1985)の92ペ ー ジ で 報 告 し:てい ,る・ 但
し、 そ の 場 合 に も、 事 業 所1ご存 在 す る9「熟 練 工 の 職 種 」 の 数 を 単 一 に ま と め
る よ う な こ と は で き な か っ た。 典 型 的 な 例 で は、7な い し10個 の 異 な っ た
職 種(職 務 名 称)が 残 っ た 。 こ の 点 で は 、 日 系 工 場 の 方 が 、 こ の カ テ ゴ リ ー
に 属 す る 職 務 名 称 を1な い し2個 に 減 ら し て し ま っ た の で 、 は る か に ド ラ ス
チ ッ ク な 変 化 を 導 入 し た と い え る。
[4]し か し、 そ の 日 系 工 場 に し て も、 ア メ リ カ 在 来 の 工 場 か ら 見 れ ば 非 常 に
ラ ジ カ ル な 構 造 上 の 変 化 が 実 現 し て い る と い う観 点 か ら見 て、 な お 日 本 国 内
の 工 場 に は 及 ば な い 部 分 が あ る。 そ れ は、 日 本 国 内 の 工 場 で は、 「熟 練 工 の
職 種 」 と そ れ 以 外 の 職 種 と を 分 断 す る'こと な く、 全 従 業 員 を 横 断 す る 形 で ラ
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ン ク が 形 成 さ れ て い る こ と で あ る。 しか も、 高 等 学 校 を 新 た に 卒 業 し て 「技
能 系 」 の 従 業 員 と して 入 社 した 従 業 員 は、 保 全 部 門 に 配 置 さ れ よ うが、 量 産
ラ イ ン に 配 置 さ れ よ う が 、 ひ と し く 最 下 端 の ラ ン ク に 就 け ら れ る と こ ろ か ら
出 発 し、 同 じ ル ー ル の 下 で ラ ン ク の 階 梯 を 上 が っ て 行 く。 こ の よ う な 組 織 構
造 と 昇 進 シ ス テ ム が あ る た め に 、 日 本 の 工 場 で は、 型 保 全 の 仕 事 を 経 験 し た
従 業 員 が 、 班 長 な い し そ れ 以 下 の ラ ン ク で 一 一 つ ま り 量 産 ラ イ ン に お け る 実
際 の 作 業 に 参 加 す る よ う な ポ ジ シ ョ ン の 保 持 者 と し て 一 一 量 産 ラ イ ン の 側 に
移 動 す る よ う な タ イ プ の'キ ャ リ ア ・ パ'スが 、 成 立 可 能 だ っ た の で あ る。
5.第1部 の 結 び
人 的 資 源 管 理 と い う用 語 の 普 及 の 基 礎 に あ る認 識 の 変 化
1'992年 か ら93年 に か け て、 日 本 で は、 い わ ゆ る バ ブ ル の 崩 壊 の 波 及 効 果
が 種 々 の 業 種 で 顕 在 化 し、 多 く の 企 業 が 減 益や 赤 字 と い う事 態 に 直 面 して い る。
こ れ と と も に、 一 般 向 け の メ デ ィ ア の 上 で、 「日 本 型 経 営 が 限 界 に き た 」 と か、
「終 身 雇 用 と 年 功 シ ス テ ム は、 も は や 維 持 で き な い 」 と い う種 類 の メ ッセ ー ジ を
主 要 内 容 と す る 論 説 が、 さ か ん に 繰 り 返 さ れ る よ う に な っ た。 だ が、 そ う い っ た
紋 切 り 型 の メ ッ セ ー ジ を い く ら 繰 り返 して も、 日 本 企 業 の こ れ か ら の 経 営 に と っ
て 有 効 な 指 針 は 出 て こ な い で あ ろ う。 む し ろ、 次 の よ う な 諸 問 題 こ そ、 深 く 問 わ
れ る べ き も の で あ る。
(1)そ も そ も、 そ う い っ た 論 説 の 筆 者 た ち は、 日 本 型 経 営 と い う こ と ば に よ
っ て 何 を 意 味 し・9終 身 雇 用 と 年 功 シ ス テ ム と い う こ と ば に よ っ て 何 を 意 味 し
て い る の か 。
(2)日 本 の 企 業 が 作 り 出 して き た シ ス テ ム の 中 に、 日 本 以 外 の 国 の 企 業 に と
っ て も、 ま た 日 本 企 業 自 身 に と っ て も、 これ か ら の 経 営 を 展 開 す る 上 で、 こ
れ ま で に も ま し て 重 要 視 さ れ て し か る べ き要 素 一 一 言 い 換 え れ ば 世 界 各 国 の
企 業 の こ れ か ら の 経 営 に と っ て 普 遍 的 な 価 値 を 持 ち う る よ う な な 要 素 一_は 、
ま っ た く な か っ た の か。
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(3)も し、 そ の よ う な 要 素 が あ っ た と す れ ば 、 そ れ は 何 と 何 で あ っ た の か。
(4)そ れ ら は 、 日 本 型 経 営 、 終 身 雇 用 、 年 功 序 列 な ど と い っ た キ ー ワ ー ドに
よ っ て 正 確 に と ら え ら れ て い る と い え る の か 。
(5)も し、 日 本 の 企 業 が 、 国 内 で 従 来 運 営 し て き た シ ス テ ム を 変 革 す べ き で
あ る と す れ ば 、 何 を 、 ど の 方 向 に 向 け て 、 変 え る べ き で あ る の か。
私 に は 、 上 記 の(2)や(5)の よ う な 問 題 に っ い て 考 え る 上 で 、 日 本 型 経 営 、
終 身 雇 用 、 年 功 序 列 な ど と い っ た キ ー ワ ー ド が 有 効 な 役 割 を 発 揮 し う る と は 思 わ
れ な い。 こ の 本 は 、 上 記 の(3)に っ い て 考 察 す る こ と を 主 た る 内 容 と し て い る
が 、 こ の 本 を 最 初 か ら 最 後 ま で 読 ん で い た だ け れ ば 明 瞭 に な る よ う に、(4)の
問 い に 対 す る 私 自 身 の 答 は 「ノ ー 」 だ か ら で あ る。(2)や(5)の よ う な 問 題
に っ い て 考 え る た め に は 、 定 型 化 さ れ た キ ー ワ ー三ド の 底 に あ る も の 、 そ し て 、 そ
れ ら キ ー ワ ー ド に ホ っ て は 認 識 の 網 の 目 か ら こ ぼ れ 落 ち る も の を 見 る よ う に 努 め
る こ と が 肝 要 で あ る。 ・
こ の 節 の 冒 頭 に 触 れ た 風 潮 の 中 で 、 ア メ リ.カ の 労 働 市 場 に 関 し て 昨 今 行 わ れ て
い る 報 道 も、 企 業 の 再 構 築(リ ス ト ラ ク チ ャ リ ン グ)に 伴 う ホ ワ イ ト カ ラ ー 従 業
員 の 解 雇 や 、 工 場 集 約 化 に 伴 う ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 の 無 期 限 レ イ オ フ な ど の 現 象
に の み 目 を 奪 わ れ て い る 傾 向 が あ る。 し か し、 ア メ リ カ の 労 働 市 場 の 深 部 に 起 こ
っ て い る も う 一 っ の 変 化 を 見 の が す べ き で は な い。 そ れ は 、 近 年 ア メ リ カ で 、 こ
れ ま で 伝 統 的 に 使 わ れ て き た 「人 事 管 理(personnelmanagement)」 一 一 そ れ は
主 と し て ホ ワ イ ト カ ラ ー 従 業 員 の 管 理 を 指 し て 使 わ れ て き た 一 一 と、 「労 務 管 理
(labormanagement)」 お よ び 「労 使 関 係 管 理(industrualrelationsmana
gement)」L一一 そ れ は 主 と し て ブ ル ー カ ラ ニ 従 業 員 の 管 理 お よ び 会 社 と 組 合 と の
関 係 の 管 理 を 指 し て 使 わ れ て き た 一 一 と い う2組 の こ と ば に 換 わ っ て 、 「人 的 資
源 管 理(human-resourcemanagement)」 と い う 単 一 の こ と ば が 使 わ れ る よ う に
な っ て き た と い う 事 実 に 象 徴 さ れ る 変 化 で あ る。
上 記 の 事 実 は、 ア メ リ カ の 実 務 と 学 問 の 世 界 で、 過 去20年 の 間 に 一 っ の 根 本
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的 な 認 識 の 転 換 が 起 こ り は じ め て い る こ と を 端 的 に 示 し て い る。 そ の 認 識 の 転 換
は、1982年 に フ ォ ー ド社 の 最 高 経 営 責 任 者(CEO)ド ナ ル ド ・ ピ ー タ ー セ
ン が 、 あ る ス ピ ー チ で 述 べ た 次 の こ と ば に 厘 映 さ れ て い る。
「今 後 も わ れ わ れ は、 い か に わ れ わ れ の 財 務 的 諸 資 源 を 扱 っ た か と い う こ と で
成 果 を 測 られ 続 け る こ と は 確 か で あ ろ う。 し か し、 い ま や、 そ れ に 加 え て、
い か に 適 切 に わ れ わ れ の 人 的 諸 資 源 を 扱 っ た か と い う こ と で も、 成 果 を 測 ら
れ る こ と に な る で あ ろ う。 」21}
こ れ は、 経 済 理 論 の こ と ば に 置 き 直 せ ば、 「労 働 サ ー ビ ス を ス ポ ッ ト的 に 調 達
で き る 財 だ と 考 え る 習 性 に 惰 性 的 に し た が っ て い る か ぎ り、 現 代 の 企 業 を 適 切 に
経 営 す るYと は、 も は や 不 可 能 で あ る。、⊥ と い う 新 た な 認 識 の 表 明 だ と解 釈 で き
よ う。
こ の よ う な 認 識 の 転 換 を 促 し て い る 契 機 は、 大 き く分 け て 三 っ あ る と 考 え ら れ
る。 歴 史 的 順 序 に し た が っ て 挙 げ る と、 第1の 契 機 は、 命 令 的 な 管 理 と 細 分 化 さ
れ た 労 働 に 対 し て ブ ル ー カ ラ ー 労 働 者 の 間 で 欲 求 不 満 が 高 ま っ て い る こ と が、1
970年 代 初 め に、GMの ロ ー ズ タ ウ ン工 場 の ス ト ラ イ キ な ど を 通 じ て、 識 者 の
間 に 重 大 な 問 題 と し て 感 知 さ れ る に い た っ た こ と で あ る。 第2の 契 機 は、197
9年 に ア メ リ カ 自 動 車 産 業 を 襲 った 深 刻 な 不 況 と、 日 本 車 に よ る競 争 の 脅 威 の 高
ま り に 応 じ て、 ア メ リカ 自 動 車 産 業 の 生 誕 以 来 は じ め て、 世 界 各 国 の 自 動 車 産 業
の 内 部 構 造 を 研 究 し な が ら、 自 国 の こ の 産 業 の 根 本 的 な 再 構 築 を 図 る こ と が 必 要
だ と い う こ と が、 関 係 者 の 間 に 認 識 さ れ る に い た っ た こ と で あ る。MITと ミ シ
ガ ン大 学 を 中 心 と す る二 っ の 国 際 的 な 自 動 車 産 業 研 究 プ ロ ジ ェ ク トが、1980
年 代 の 初 め に、 ほ と ん ど 同 時 に 発 足 した こ と は、 こ の 状 況 を 反 映 し て い る。 第3
の 契 機 は、 こ う し た 研 究 の 延 長 線 上 で、 「現 代 の 製 造 業 を 貫 い て い る 基 本 的 な 傾
向 は、 単 一 の 製 品 ま た は モ デ ル の 大 量 生 産 と 大 量 販 売 か ら、 多 様 な 製 品 の フ レキ
シ ブ ル な 生 産 と 販 売 へ の 推 移 で あ る 」 と い う、 私 が 第1部 の 冒 頭 で 述 べ た 基 本 認
識 が、 しだ い に 広 く 共 有 さ れ る よ う に な っ て い る こ と で あ る。22)
現 代 企業 の製品 戦 略 ・市場 戦略 と補完性 を持っ技能 の タ イプ
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こ の 三 つ の 契 機 は、 い ず れ も、 次 の よ う な 認 識 を 強 化 す る方 向 に 作 用 し て い る。
そ れ は、 品 質 と生 産 性 を 維 持 し 向 上 さ せ る に は、 従 業 員 の 積 極 的 な 関 与 が 必 要 で
あ り、 そ の た め に は、 職 場 の 慣 行 を 変 革 す る と と も に、 職 場 組 織 の 再 設 計 に 取 り
組 ま な け れ ば な ら な い と い う認 識 で あ.る。 こ の 認 識 の 中 で、 従 業 員 の 技 能 を、 よ
り 「多 能 的 で 可 変 的(versatile)」な も の と す る必 要 が あ る と い う 意 識 も、 しだ
い に 広 く共 有 さ れ る よ う に な っ て き て い る。 ミル グ ロ ー ム と ロ バ ー ッMilgrom
andRoberts(1990)が 導 入 し、 最 近 理 論 家 た ち の 関 心 を 集 め て い る 概 念 的 枠
組 み を 使 っ て い え ば、 品 質 を 重 視 す る 製 品 戦 略 な ら び に 「多 様 な 製 品 の フ レ キ シ
ブ ル な 生 産 と 販 売 」 を 追 求 す る と い う 市 場 戦 略 と、 よ り 「多 能 的 で 可 変 的 」 な 技
能 .を持 つ 従 業 員 を 育 成 す る と い う人 事 方 針 と の 間 に は 「補 完 性(complementarit
y)」 が あ る こ と が 気 づ か れ る に い た り、 そ の よ う な 人 事 方 針 と、 職 務 を 統 合 し職
務 分 類 を 簡 素 化 す る 方 向 を 追 求 す る と い う 組 織 戦 略 と の 間 に も 補 完 性 が あ る こ と
が 気 づ か れ る に い た って い る の で あ る。
マ ネ ジ メ ン トの 側 か ら見 て、 よ り 多 能 的 も し く は 可 変 的 な 技 能 を 持 っ、よ う従 業
員 を 育 成 す る こ と が 必 要 と な る の は、 と り わ け、 需 要 と 技 術 の 双 方 に、 絶 え ず ダ
イ ナ ミ ッ ク な 変 化 が 起 こ る よ う な 時 代 が 訪 れ て い る か ら に ほ か な ら な い。 も し、
各 従 業 員 が 固 定 し た 狭 い 範 囲 の 任 務 し か 遂 行 で き な い の で あ れ ば、 需 要 な い し技
術 の い ず れ か 一 方 、 も し く は 双 方 に 変 化 が 起 こ る た び に、 複 雑 な 手 続 き に し た が
っ て 別 の 場 所 に い る 従 業 員 を よ ん で 対 処 さ せ た り、 新 し い 人 間 を 雇 用 して 訓 練 を
始 め る 一 方 、 古 くか ら い る 従 業 員 を 解 雇 し た りす る 必 要 が 起 こ る。 そ う し た 対 応
の 仕 方 は、 高 く つ く ば か り か、 時 間 的 にも 間 に 合 わ な い も の と な る お そ れ が 大 き
い。 っ ま り、 よ り 多 能 的 で 可 変 的 な 技 能 を 持 っ た 従 業 員 の 必 要 性 は、 企 業 活 動 の
遂 行 に 必 要 な 人 的 資 源 の 調 整 費 用 の 節 減 と い う観 点 か ら 説 明 で き る。 理 論 史 的 な
展 望 の 中 で い え ば、 コ ー スCoase(1937)が 創 始 した 取 引 費 用 に も と つ く 長 期 雇
用 契 約 の 説 明 の 枠 組 み の 中 に、 こ の 本 の 第1章 で 私 が 「企 業 の 内 部 で 付 加 さ れ る
技 能 」 と い う 名 前 を 与 え た 要 因 を導 入 す る と い う論 理 的 操 作 に よ っ て 、 コ ー ス の
枠 組 み を、 よ り ダ イ ナ ミ ッ ク な 枠 組 み に 変 換 す る こ と が、 現 代 の 企 業 一 一 と り わ
け 組 み 立 て 型 産 業 や、 そ れ と 同 型 の 構 造 を そ な え た 産 業 に 属 す る 企 業 一 一 が 必 要
と し て い る タ イ プ の 人 的 資 源 管 理 を 基 礎 づ け る 理 論 的 な カ ギ と な る。 こ の 「企 業
'
の 内 部 で 付 加 さ れ る 技 能 」 を 構 成 す る諸 側 面 の 中 で、 と り わ け 重 要 な 側 面 を 表 わ
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す も の と し て、 「コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 」 と い う 概 念 を、 私 は 第1部 を 通 じ て 使
っ て き た の で あ る。
技 能 の タ イ プ と組 織 戦 略 と の 補 完 性 に 関 す る詳 論:観 察 か ら の 一・般 化
上 に 触 れ た よ う に、 ミル グ ロ ー ム と ロ バ ー ツMngromandRoberts(1990)
は、 よ り 多 能 的 で 可 変 的 な 技 能 を 持 つ 従 業 員 を 育 成 す る と い う 人 事 方 針 と・ 職 務
を 統 合 し職 務 分 類 を 簡 素 化 す る 方 向 を 追 求 す る と い う 組 織 戦 略 の 間 に、 補 完 性 が
あ る こ と を 指 摘 し て い る。
自 動 車 産 業 を は じ め と す る ア メ リ カ 製 造 業 の 再 生 を 追 求 す る 動 き の 中 で 使 わ れ
る よ う に な っ て き た 「よ り多 能 的 で 可 変 的 な 技 能 」 と い う こ と ば と、 こ の 本 の 第
1部 で 私 が 使 っ て き た 「企 業 の 中 で 付 加 さ れ る 技 能 」 も し く は 「コ ン テ キ ス ト関
連 技 能 」 と い う こ と ば は、 実 体 的 に 見 れ ば、 ほ ぼ 同 じ も の を 指 し て い る こ と に 留
意 し、 か っ 第2章 と 第3章 で 私 が 提 示 し た 実 証 的 研 究 の 諸 結 果 を 基 礎 に 置 け ば、
こ の 補 完 性 に 関 す る 認 識 を、 以 下 の5個 の 命 題 に 表 現 さ れ る も の と し て 豊 富 化 す
る こ と が で き る。
命 題1特 定 の 製 品 開 発 や、 特 定 製 品 に っ い'ての 原 価 削 減 な ど、 特 定 の プ ロ ジ
ェ ク トを 進 行 さ せ る に 当 り▽ 製 品 設 計、 生 産 技 術 、 原 価 管 理 、 マ ー ケ テ ィ ン
グ、 部 品 や 材 料 の 購 買 、 お よ び 製 造 な ど、 異 な っ た 多 数 の 職 能 的 諸 部 門 の 間
の イ ン タ ー フ ェ ー ス に 関 す る知 識 を、 関 係 者 が、 よ り 多 く身 に つ け、 そ の 増
強 さ れ た 知 識 に も と つ い て、 そ れ ら 諸 部 門 の 間 の 水 平 的 調 整 を 従 来 よ り も 改
善 す る と い う 次 元 の 改 革 は、 そ れ ら 諸 部 門 か ら抽 出 さ れ た 人 員 か ら構 成 さ れ
る 「チ ー ム 」 を 企 業 組 織 の 中 に 導 入 す る と い う措 置 を と る だ け で、 か な り の
程 度 、 達 成 で き る。
命 題2量 産 加 工 ラ イ ン に お い て、 各 組 織 単 位 に 就 け ら れ て い る 従 業 員 の 全 員
に 対 し て、 よ り 多 く の 作 業 ポ ジ シ ョ ン を、 よ り 深 い レ ベ ル の 技 能 で 担 当 で き
る よ う に な る こ と を 目 標 に 置 い てOJTを 計 画 的 に 遂 行 し て 行 く観 点 か らす
れ ば、 ま ず 第1段 階 と し て、 あ ま り に も狭 く 設 定 さ れ た 職 務 名 称 の 区 分 を 撤
廃 し て、 柔 軟 な 配 置 を 可 能 な ら し め る こ と が 必 要 で あ る。 次 に 第2段 階 と し
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て、 達 成 き れ た 技 能 水 準 の 違 い に 対 応 す る よ う な 榎 数 の ラ ン ク を 導 入 し、 従
業 員 が 受 け 取 る 報 酬 を、 彼 ま た は 彼 女 が 就 け ら れ る ラ ン ク が 上 が れ ば 上 昇 す
る よ う な 仕 方 で ラ ン ク に 対 応 さ せ る こ と が、 イ ン セ ン テ ィ ブ の 観 点 か ら す れ
ば、 よ り リ ー ズ ナ ブ ル で あ る。
命 題3保 全 部 門 に お い て も、 電 気 と 機 械 の 知 識 を 併 せ 持 っ と い う よ う な 意 味
で、 よ り 多 能 的 で 可 変 的 な 技 能 を個 々 の 従 業 員 に 習 得 さ せ よ う と す れ ば、 命
題2に 述 べ た の と同 様 の 措 置 が 必 要 と な る。
命 題4従 業 員 の キ ャ リア ・パ ス を 企 業 内 の 複 数 の 組 織 単 位 に わ た る よ う に 設
定 す る こ と が 必 要 と な る ほ ど の 視 野 の 広 さ の 下 に 訓 練 計 画 を 立 て る な ら ば、
ラ ン ク は、 最 低 そ れ だ け の 組 織 単 位 を 横 断 す る も の と し て 設 定 さ れ て い な け
れ ば な ら ず、 ラ ン ク 間 の 昇 進(ま た は 降 格)の 管 理 も、 そ れ だ け の 組 織 単 位
の 間 に 共 通 性 の あ る 基 準 で 行 わ れ て い な け れ ば な ら な い。
命 題5と り わ け、 も し量 産 加 工 ラ イ ン と保 全 部 門 の 両 方 を 経 験 さ せ る こ と に
よ り、 こ の 両 部 門 に わ た る ク ロ ス ・ ト レ ー ニ ン グ を 受 け て い る タ イ プ の 従 業
員 を 作 り 出 そ う とす れ ば、 そ う い う 移 動 を 可 能 な ら し め る よ う な 属 性 を 持 っ
た ラ ン ク の 階 梯 を 設 定 す る必 要 が 起 こ る。
、労 働 力 の 下 方 調 整 の メ カ ニ ズ ム
ど こ の 国 の 企 業 で あ れ 、 長 期 に わ た っ て 操 業 して い る 種 類 の 企 業 は、 そ れ が 操
業 し て い る 期 間 の 中 で、 い つ か は、 当 該 企 業 が 供 給 して い る も ろ も ろ の 製 品 ・サ
ー ビ ス の 中 の 少 な く と も 一 部、 最 悪 の 場 合 ば 全 部 に つ い て、 需 要 の 後 退 に 出 会 う
の が 普 通 で あ る。 こ の よ う な 需 要 後 退 に 直 面 した 場 合 、 企 業 は 当 然 、 供 給 量 を 削
減 す る と と も に、 こ れ に 合 わ せ て、 当 該 の 企 業 が 雇 用 して き た 労 働 力 の 総 量 の 下
方 調 整 を 行 う必 要 に 迫 ら れ る。
「企 業 の 内 部 で 付 加 さ れ る 技 能 」 が あ ま り 重 要 性 を 持 た な い よ う な 業 種 に 属 す
る 企 業 の 場 合 に は、 労 働 力 の 下 方 調 整 は、 単 純 な 解 雇 と い う形 で 行 う こ と が で き
よ う。 しか し、 「企 業 の 内 部 で 付 加 ざ れ る技 能 」 を 個 々 の 従 業 員 が ど れ く ら い 蓄
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積 し て い る か が 個 々 の 企 業 の 競 争 力 を 規 定 す る重 要 な 要 因 と な っ て い て、 し か も、
そ の 技 能 の う ち 無 視 しが た い 比 率 を 占 め る 部 分 が 企 業 特 殊 性 を 持 っ よ う な 業 種 に
属 す る 企 業 の 場 合 に は・ 製 品 需 要 の 後 退 局 面 で 雇 用 関 係 を 打 ち 切 り、 製 品 需 要 の
上 昇 局 面 で 新 規 雇 用 を 行 う よ う な ス ポ ッ ト的 雇 用 関 係 を 採 用 し て い た の で は、 雇
用 主 側 に と っ て も、 被 雇 用 者 側 に と っ て も、 自分 が 行 っ た 訓 練 投 資 が 無 駄 に な る
と い う事 態 が 生 じ る。 そ れ ゆ え、 単 純 な 解 雇 で は な く、 な ん ら か の 系 統 性 を 持 っ
た 労 働 力 の 下 方 調 整 の メ カ ニ ズ ム を 案 出 す る こ と が 必 要 に な る。
し 牟 が っ て、 上 の パ ラ グ ラ フ で 見 た 二 つ の タ イ プ の う ち 後 者 に 属 す る 企 業 の 場
合 に は、 職 場 の 労 働 組 織 や 企 業 の 人 的 資 源 管 理 は、 こ の 本 の 第1部 で 考 察 の 主 軸
に 置 い て き た 種 類 の メ カ ニ ズ ム ー 一 す な わ ち、 個 々 の 従 業 員 に 対 し て、 多 少 と も
長 期 的 な 視 野 の 下 に、 コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 を 系 統 的 に 獲 得 し て 行 く こ と を 可 能
な ら し め る よ う な 職 能 的 割 当 の 時 間 的 経 路 を 用 意 し、.かつ、 こ の 経 路 に 対 応 す る
ラ ン ク の 階 梯 上 の 移 動 を イ ン セ ン テ ィ ブ と して 用 意 す る と い う 内 容 か ら な る 長 期
的 訓 練 投 資 の た め の メ カ ニ ズ ム ー 一 に 加 え て、 そ れ と 重 な り合 う形 で、 労 働 力 の
短 期 調 整 を 系 統 的 に 行 う た め の メ カ ニ ズ ム を、 内 部 に 発 展 さ せ て い る は ず で あ る。
そ し て、 企 業 内 雇 用 関 係 の 産 業 間 比 較 も、 ま た 国 際 比 較 も、 こ の 二 っ の メ カ ニ ズ
ム を 統 一 的 に 把 握 した 上 で 行 わ な け れ ば、 十 全 な 比 較 と は な ら な い で あ ろ う。
第3章 の 第3節 の 最 初 の 項 一 一 「伝 統 的 な 労 働 組 織 」 と 題 す る 項 一 一 で 述 べ た
よ う に・1970年 代 初 頭 ま で に ア メ リカ 自 動 車 産 業 で 成 立 し た 伝 統 的 な 企 業 内
雇 用 関 係 は、 多 数 の 職 務 名 称 と 多 数 の 「職 務 の 階 梯 」 の 並 立 に よ っ て 特 徴 づ け ら
れ る も の で あ っ た。 第3節 の 次 の 項 で 見 た よ う に、 こ の 伝 統 的 な 企 業 内 雇 用 関 係
の 構 造 は、 日 系 工 場 の 発 足 に 当 た っ て 日漆 か ら派 遣 さ れ て 主 導 的 役 割 を 果 た し た
経 営 者 た ち か ら見 て、、次 の 二 つ の 点 で、 日本 の 国 内 工 場 で 成 立 した 企 業 内 雇 用 関
係 の 構 造 に 比 べ、 性 能 の 不 満 足 な も の で あ っ た0第1点 は、 現 存 の 従 業 員 の 絶 対
数 は 減 ら さ ず、 従 業 員 の 配 置 を 変 更 す る こ と に よ っ て 吸 収 で き る 程 度 の 需 要 後 退
に 対 処 す る 場 合、 そ の よ う な 短 期 調 整 の 観 点 か ら の 配 置 の 変 更 を 弾 力 的 に 行 い に
くい こ と。 第2点 は、 従 業 員 の 配 置 を 長 期 的 ・計 画 的 な 観 点 か ら変 え て い っ て 訓
練 投 資 を 行 う場 合 に も、 弾 力 性 を欠 い て い る こ と。
しか し、 そ の 反 面 、 ア メ リ カ 自動 車 産 業 で 成 立 し た 伝 統 的 な 雇 用 関 係 は、 第3
節 の 最 初 の 項 の 最 後 の 部 分 で 指 摘 し た よ う に、 従 業 員 の 配 置 変 更 だ け に よ っ て は
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吸 収 し き れ な い よ う な 大 幅 な 需 要 後 退 が 生 じた と き、 大 き な 紛 争 を 引 き起 こ す お
そ れ な し に 現 存 従 業 員 の 削 減 を 行 え る と い う 特 性 を 持 っ て い る。 理 論 的 な 用 語 で
い い か え れ ば、 こ の 雇 用 関 係 の 中 に 作 り 出 さ れ て い る シ ス テ ム は、 「雇 用 の 下 方
調 整 の さ い に 労 使 間 お よ び 企 業 内 諸 部 門 間 の 交 渉 に 要・す る 取 引 費 用 が、 需 要 後 退
が 従 業 員 の 絶 対 数 の 削 減 を 要 す る ほ ど の 大 き さ に な る 範 囲 に お い て は、 他 の シ ス
テ ム に 比 べ て 小 さ く す む 」 と い う特 性 を 持 っ て い る の で あ る。
こ の シ ス テ ム は、 関 係 部 門 の 従 業 員 を 先 任 順 位 の 逆 順 で 解 雇 し て 行 き、 需 要 が
回 復 し て 雇 用 を 再 び 増 加 さ せ る こ ど が 必 要 に な る 場 合 に は、 先 任 順 位 に し た が っ
て 再 雇 用 す る と い う 条 件 の 下 で'行わ れ る 点 で、 ス ポ ッ ト的 雇 用 契 約 と 趣 き を 異 に
し て お り、 成 立 を 推 進 し た 歴 史 的 駆 動 力 は 活 動 的 な メ ン バ ー の 指 名 解 雇 を 防 こ う
と す る 組 合 側 の 要 求 に あ っ た に せ よ、 機 能 的 に見 れ ば、 ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 の 中
で 相 対 的 に 経 験 の 長 い 者 を、 で き る だ け 職 場 に温 存 す る こ と を 通 じ て、 あ る 程 度
ま で、 「企 業 の 内 部 で 付 加 さ れ た 技 能 」 の 保 持 者 を 企 業 内 に と ど め て お く 経 済 的
効 果 を 持 っ て い る。
雇 用 主 側 か ら見 れ ば、 査 定 に も と つ く内 部 選 抜 を 導 入 で き た 方 が、 よ り 優 秀 な
技 能 を 持 っ と 判 定 さ れ る 者 を 相 対 的 に 速 く昇 進 さ せ う る と い う点 で は 望 ま し か っ
た ろ う が 、 こ の 点 で の メ リ ッ トを 犠 牲 に し、 組 合 員 の 範 囲 に あ る従 業 員 に つ い て
は 先 任 順 位 に よ る 優 先 順 位 づ け を 多 く の 事 項 に っ い て 許 容 す る'こと を 代 償 と して、
解 雇 の さ い の 取 引 費 用 を 小 さ く す る 方 を 選 択 して き た わ け で あ る。
第4節 で 見 た よ う な ア メッ カ 自動 車 メ ー カ ー 内 部 で の 雇 用 関 係 変 革 の 試 み が 今
後 進 展 して い っ た ど して も、 先 任 順 位 の 逆 順 に よ る レ イ オ フ の ル ー ル が 保 存 さ れ
て い る 限 り に お い て、 伝 統 的 な 雇 用 関 係 が 持 って い た 上 記 の 特 性 は 保 存 さ れ る で
あ ろ う。
こ れ に対 し て、 日 本 で は、 第2次 大 戦 の 直 後 か ら1950年 代 半 ば に い た る ま
で の 期 間 に、 現 存 の 従 業 員 の 解 雇 が 生 活 権 の 侵 害 と み な さ れ、 極 力 回 避 さ れ る べ
き も の と考 え ら れ る 社 会 的 風 土 が 成 立 した。 他 面、 こ れ と 同 じ時 期 に、 一 方 で は
第2次 大 戦 後 の 社 会 変 革 のll」で、 職 員 と 工 員 の 間 に 従 来 存 在 し て い た 身 分 的 区 別
を 撤 廃 す る 運 動 が 進 め ら れ た こ との 結 果 と し て、 ま た 他 方 で は 左 翼 が 主 導 す る 労
働 運 動 が 敗 北 して い っ た こ と の 結 果 と して、 ア メ リ カ と は 異 な り」 ブ ル ー カ ラ 一ー
従 業 員 も月 給 を 受 け 取 る 社 員 と な り、 ホ ワ イ トカ ラ ー 従 業 員 と 統 合 さ れ た 人 事 管
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理 制 度 の 下 に 置 か れ る よ う に な る と と も に、 査 定 の 下 に 置 か れ る よ う に な っ た。
こ の 二 っ の.理由 か ら、 日 本 で は、 組 合 員 の 範 囲 に あ る 従 業 員 の 解 雇 が、 ア メ リ
カ よ り.も・ は る か に 大 き な 取 引 費 用 を 必 要 と す る こ と に な っ た。 そ の 反 面 、 従 業
員 の 解 雇 を 行 わ な い で な ん と か 切 ,り抜 け ら れ る程 度 の 製 品 需 要 の 後 退 に 対 し て は、
第2章 の 第5節 でA社 に っ い て 見 た よ う な 従 業 員 の 配 置 転 換 ま た は 応 援 派 遣 に よ
っ て 対 処 す る 慣 行 が 発 達 し た。
内 部 に 多 数 の 異 な っ た 製 品 ラ イ ン を 持 つ 大 企業 の 場 合 に は、 製 品 需 要 の 後 退 が
そ れ ら の ラ イ ン の 一 部 に の み 起 こ っ て い る 阪 り、 こ う し た 配 置 転 換 や 応 援 に よ り、
あ る 程 度 ま で は 外 的 シ ョ ッ ク を 吸 収 で き る。 しか し、 製 品 需 要 の 後 退 が も っ と 広
い 範 囲 に わ た り、 ま た 長 期 に わ た れ ば、 日 本 の 企 業 も、 当 然 の こ と な が ら、 労 働
力 の 削 減 の 必 要 に 迫 ら れ る。 さ ら に、 そ れ ほ ど多 くの 製 品 ラ イ ン を も と も と 持 っ
て い な い、 相 対 的 に 規 模 の 小 さ い 企 業 の 場 合 は、 応 援 に よ って 吸 収 で き る 余 地 が
初 め か ら少 な い の で、 大 企 業 に 比 べ、 正 規 の 従 業 員 の 数 を 増 や す の に は 概 し て 慎
重 で あ り・ 期 間 従 業 員 を バ ッ フ ァー と して 雇 用 して い る 率 が 大 き い。
こ う して・ 雇 用 の 下 方 調 整 の コ ス トま で 視 野 の う ち に 含 め れ ば、 ア メ リ カ で 成
立 し た よ う な レ イ オ フ の シ ス テ ム は、 少 な く と も雇 用 者 側 に と っ て は、 無 視 で き
な い魅 力 を 持 っ も の で あ ろ う。 「終 身 雇 用 が 限 界 に き た 」 と い う、 い ま一 般 向 け
の メ デ ィ ア の 上 で 流 行 と な っ て い る コ メ ン トは、 「低 成 長 率 し か 期 待 で き な い 局
面 に 入 った 以 上 、 日 本 の 企 業 は 従 来 よ り も ル ー テ ィ ン 的 に 労 働 力 の 調 整 を 行 え る
よ う な シ ス テ ム を 用 意 す べ き だ 」 と い う提 言 を 含 ん で い る と 思 わ れ る が、 現 在 の
局 面 で は ホ ワ イ トカ ラー 従 業 員 が 主 に 念 頭 に 置 か れ て い る よ う だ か ら、 ア メ リ カ
の ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 に 対 す る レ イ オ フ の シ ス テ ム は、 お 手 本 に な ら な い わ け で
あ り・ 上 記 の 提 言 が 具 体 的 に ど の よ う な シ ス テ ム を 意 味 す る も の で あ る か は、 別 、
途 検 討 しな け れ ば な ら な い。
し か しな が ら、 こ の 本 の 第1部 で 行 っ て き た 分 析 が 照 ら し 出 し て い る こ と が ら
は、 日 本 の 企 業 で あ れ、 他 の 国 の 企 業 で あ れ、 現 代 の 顧 客 の 要 求 と 嗜 好 に 的 確 に
応 え よ う と す る な ら ば、 従 業 員 の 中 の 少 な く と も 基 幹 的 な 部 分 は、 企 業 の 中 で 系
統 的 な 訓 練 を 受 け る こ と に よ っ て 技 能 を 蓄 積 して い る よ う な 人 材 で な け れ ば な ら
ず、 か っ、 そ の よ う な 技 能 の 蓄 積 を 促 す た め、 企 業 は、 系 統 的 な キ ャ リア ・パ ス
と昇 進 の シ ス テ ム を 用意 し な け れ ば な らな い と い う こ と で あ る。 そ れ を 怠 る 企 業
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は、 た と え こ れ か ら の 世 界 で は 低 成 長 率 時 代 が 続 く と い う予 想 が 本 当 に な る と し
て も、 そ の 時 代 の 平 均 的 な 成 長 率 を 実 現 す るYと す ら困 難 に な る で あ ろ う。
若 干 の 注 意 点
私 は 、 こ の 第1部 を 次 の よ う に 書 き 起 こ し た。 す な わ ち、 「現 在 の 時 点 で 展 望
す る と、 製 造 業 は、 基 本 的 な ト レ ン ド と し て 、 単 一 の 製 品 や モ デ ル の 大 量 生 産 と
大 量 販 売 か ら、 顧 客 の 要 求 と 嗜 好 へ の 、 も っ と 肌 理 の 細 か い 対 応 を 可 能 な ら し め
る よ う な シ ス テ ム を 、 個 々 の 企 業 が 構 築 す る こ と を 必 要 と す る 方 向 へ の 推 移 を 辿
っ て い る よ う に 思 わ れ る。 」 と。 そ し て、 そ れ に 続 く 本 文 の 中 で は 、 随 所 で 、 こ
の 、 い ま 企 業 が 構 築 し て 行 く こ と を 迫 ら れ て い る シ ス テ ム の こ と を 、 「多 様 な 製
品 や モ デ ル の フ レ キ シ ブ ル な 生 産 と 販 売 の シ ス テ ム 」 と 表 現 し た 。
読 者 の 中 に は、 お そ ら く、 基 本 的 ト レ ン ド を こ の よ う に と ら え る こ と に 疑 問 を
感 じ る 向 き も あ ろ う。 こ の 一 く 二 年 、 日 本 で は、 多 .くの 業 界 で 、 そ れ ま で の 十 年.
余 り の う ち に 急 激 に 増 加 し た モ デ ル の 数 や、 部 品 種 類 の 数 を 整 理 し 削 減 す る 動 き
が 進 ん で い る か ら で あ る。 し か し、 こ の 本 の 最 後 か ら 二 っ 目 の 章 で も っ と 厳 密 に
示 す よ う に 、 「多 様 な 製 品 の フ レ キ シ ブ ル な 生 産 と 販 売 」 と い う こ と ば は 、 単 な
る フ ル ・ ラ イ ン 政 策 と 同 義 語 で は な い。 モ デ ル の 数 や 部 品 種 類 の 数 の 増 殖 は 、 も
と も と ア メ リ カ の 自 動 車 産 業 で 始 ま っ た こ と で あ る が 、 単 に こ れ ら の 数 を 増 や す
と い う 政 策 を 一 方 的 に 追 求 す る と、 あ る 臨 界 点 ま で く れ ば 、 当 然 、 当 該 の 自 動 車
メ ー カ ー が 構 築 し て い る 生 産 と 販 売 の シ ス テ ム の フ レ キ シ ビ リ テ ィ を 増 し た い と
い う 要 求 と 矛 盾 す る こ と と な り、 モ デ ル の 種 類 の 数 や 部 品 種 類 の 数 の 見 直 し と 削
減 の 動 き が 始 ま る。 こ れ は 、1980年 代 以 降 、 つ と に ア メ リ カ の 自 動 車 メ ー カ
ー が 直 面 し て き た 問 題 で あ る。 現 在 の 日 本 で モ デ ル の 数 や 部 品 種 類 の 数 が 見 直 さ
れ 、 削 減 さ れ る 局 面 を 迎 え て い る か ら と い っ て、 フ ォ ー ド社 の 「Tモ デ ル 」 や フ
ォ ル ク ス ワ ー ゲ ン 社 の ビ ー ト ル と い っ た 一 っ だ け の モ デ ル が 社 会 の 広 範 な 部 分 の
需 要 を 満 た し え た 時 代 に 逆 戻 り す る と 考 え る と す れ ば 、 そ れ は 過 剰 反 応 で あ ろ う。
現 に、 自 動 車 不 況 が 伝 え ら れ る 中 で 、 ア メ リ カ で も 日 本 で も、 こ こ 一 、 二 年 、
レ ク リ エ ー シ ョ ナ ル ・ ビ ー ク ル(recreationalvehicle:通 常RVと 略 さ れ る)
市 場 で は 、 需 要 の 大 き な 伸 び が 見 ら れ る。 と こ ろ で 、 カ ッ ツ が 前 記 の 著 作Katz
(1985)の 最 後 の 章 で 鋭 く 洞 察 し て い る よ う に、 レ ク リ エ ー シ ョ ナ ル ・ ビ ー ク ル
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や ス ポ ー ツ ・ カ ー な ど、 特 殊 な 市 場 ニ ッ チ に 目 標 を し ぼ り こ ん で 高 付 加 価 値 の 製
品 を 出 す 戦 略 を 企 業 が と れ ば、 そ の 企 業 は、 い っ そ う 敏 速 に 需 要 の 変 動 に 適 応 す
る 能 力 を 持 っ こ と を 要 求 さ れ、 そ れ は 、 さ ら.に、 一 っ の 任 務 か ら 他 の 任 務 に 容 易
に 移 り う る 能 力 を 幅 広 い 訓 練 に も と つ い て 身 に つ け て い る 労 働 者 を、 そ の 企 業 が
内 部 の 人 的 資 源 と し て 持 っ て い る こ と を 要 求 す る。 ま た、 こ の カ ッ ツ の 指 摘 に 加
え て 、 私 は 次 の 点 に も、 注 意 を 促 レ て お き た い。 そ れ は 、 そ も そ も、 小 型 ト ラ ッ
ク や 大 型 乗 用 車 の シ ャ シ ー を 作 る の に 用 い ら れ る フ レ ー ム を 生 産 す る 設 備 と 技 術
と を 従 来 か ら 保 有 し て い な け れ ば 一 一 ち な み に 、 わ れ わ れ が 第2章 で 見 たA社H
工 場 プ レ ス 課 を 特 徴 づ け て い る の は、 ま さ に、 こ の 設 備 と 技 術 で あ る 一 一 、 レ ク
リ エ ー シ ョ ナ ル ・ ビ ー ク ル が 流 行 し は じ め だ か ら と い っ て 、 に わ か に 、 そ の 製 造
一 一 と り わ け レ ク リ エ ー シ ョ ナ ル ・ ビ ー ク ル と 総 称 さ れ る も の の 中 で も、 ピ ッ ク
ア ッ プ ・ ト ラ ッ ク や オ フ ロ ー ド ・ カ ー の 製 造 一 一 に 参 入 す る こ と は 、 で き な い と
い う こ と で あ る。
ま た 私 は、 第3章 の 第3節 の 中 の 「チ ー ム 組 織 の 導 入 と 作 業 ポ ジ シ ョ ン 間 の ロ
ー テ ー シ ョ ン 」 と 題 す る 項 の 中 で 、 次 の よ う に 書 い た。 す な わ ち、1990-9
1年 頃 に い た る ま で 、 日 本 の 国 内 の 自 動 車 工 場 で は 、 一 っ の ラ イ ン を 流 れ る 車 の
バ リ エ ー シ ョ ン の 数 は、 非 常 な 勢 い で 増 大 し て い き、 コ ン ベ ァ の ス ピ ー ド に 追 随
し な が ら 個 々 の 車 に 適 合 す る 部 品 タ イ プ を 誤 り な く 選 び だ し組 み 付 け る こ と が 、
し だ い に 困 難 さ を 増 し た 。 し た が っ て、 近 年A社 のT工 場 で 私 が 行 っ た 聞 き 取 り
に よ れ ば 、 最 終 組 み 立 て ラ イ ン で は、 従 業 員 を 異 な っ た 作 業 ポ ジ シ ョ ン 間 に 計 画
的 に 移 動 さ せ る 度 合 を む し ろ 減 ら し、 同 一 作 業 ポ ジ シ ョ ン ま た は 同 一 作 業 領 域 へ
の 専 門 化 を 増 す 方 向 で 適 応 が 図 ら れ た よ う に 思 わ れ る、 と。 読 者 の 中 に は、 お そ
ら く、 こ の 箇 所 に 目 を と め 、 「多 様 な 製 品 や モ デ ル の フ レ キ シ ブ ル な 生 産 へ の 推
移 炉 進 む ほ ど、 コ ン テ キ ス ト関 連 技 能 を よ り 多 く 蓄 積 し た 従 業 員 が 求 め ら れ る よ
う に な る 」 と い う 第1部 の 基 調 音 に 対 す る 不 協 和 音 が 、 そ の 箇 所 で 発 せ ら れ て い
る の で は な い か と 感 じ た 人 も あ ろ う。
こ の 最 終 組 み 立 て ラ イ ン で 働 い て い る 従 業 員 と、 「Tモ デ ル 」 の 最 終 組 み 立 て
ラ イ ン で 働 い て い た 従 業 員 と の 間 に あ る 非 常 に 大 き な 違 い は、 後 者 に は 、 ほ と ん
ど 判 断 が 要 求 さ れ な か っ た の に 対 し て、 前 者 は、 流 れ て く る 車 の1台1台 に つ い
て 、 取 り 付 け る べ き 部 品 が ど れ で あ る か を 、 多 く の 候 補 の 中 か ら 敏 速 に 、 誤 り な
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く判 断 し な け れ ば な ら な い と こ ろ に あ る。
も っ と も、 こ の よ う な 判 断 責 任 が 課 さ れ て い る と い う こ と は、 そ の 任 務 が 苦 痛
を 伴 わ な い こ と を、 必 ず し も意 味 し な い。 日本 の 自 動 車 メ ー カ ー 自 身 、 ほ ぼ19
90年 頃 に、 自 動 車 メ ー カ ー 内 部 に あ る 種 々 の 職 場 の 中 で、 最 終 組 み 立 て ラ イ ン
は、 従 業 員 に と っ て、 と り わ け 不 満 の 大 き い もの と 感 じ ら れ る よ う に な っ て い る
と い う こ と を 感 知 し、 そ の 解 決 に 本 格 的 に 乗 り出 す こ と を 課 題 と し て 認 知 す る に
い た っ た。 最 近 建 設 さ れ た 最 終 組 み 立 て ラ イ ンで は、 こ う した 不 満 を 少 な く す る
た め の 様 々 な 工 夫 が 試 み ら れ て い る。 こ う し た 工 夫 と、.ヰ ヤ リ ア ・パ ス の 設 定 と
が ど の よ う に 組 み 合 わ さ れ て 行 くか は、 今 後 研 究 さ れ る べ き 興 味 深 い 課 題 で あ る。
1979-80年 が ア メ リ カ 製 造 業 に と っ て 再 構 築 の 長 い歩 み の た め の 出 発 点
で あ っ た よ う に、1990年 か ら現 在 に い た る期 間 は、 日本 の 製 造 業 の 新 た な 脱
皮 の た め の 出 発 点 の 意 味 を 持 っ て い た こ と が、 や が て 明 ら か に な る で あ ろ う。 ア
メ リ カ と 日 本 の 製 造 業 の 将 来 の 姿 が ど の よ う な も の に な る に して も、 そ こ で 生 命
力 を 持 っ て い る 企 業 の 人 的 資 源 管 理 は、 さ き に 引 用 し た ドナ ル ド ・ ピ ー タ ー セ ン




1)ア メ リ カ の 自 動 車 産 業 で は、 第3節 の 最 初 の 「伝 統 的 な 労 働 組 織 」 と 題 す る
項 で 述 べ る よ う に、 プ レ ス 工 場 は、 車 両 組 み 立 て 工 ,場と は 別 の 場 所 に、 複 数 の 車
両 組 み 立 て 工 場 に 対 す る 供 給 源 と し て、 大 物 プ レ ス 部 品 を 集 中 生 産 す る 目 的 で 作
ら れ る の が 標 準 的 慣 行 と な っ て き た。 そ の よ う な 慣 行 が 成 立 す る基 礎 に あ っ た あ
は、 自 動 車 製 造 に 要 す る 諸 工 程 の 中 で、 プ レ ス加 工 工 程 が、 も っ と も 顕 著 に 規 模
の 経 済 性 を 発 揮 す る 特 性 を 持 っ 工 程 で あ る と い う認 識 で あ っ た。 こ の 特 性 を 生 か'
す た め、 上 記 に よ う な プ レ ス 工 場 で は、 い っ た ん 特 定 の 金 型 を プ レ ス に 装 着 し た
ら、 何 十 時 間 も連 続 して 同 一 の 部 品 を 打 ち 出 し続 け る の が 普 通 で あ り、 ま た 金 型
交 換 に は10時 間 程 度 か か る の が 常 識 で あ っ.た。 こ う し た ア メ リ カ で 長 い 間 常 識
と な っ て き た 操 業 の 仕 方 か ら見 れ ば、 第2章 でA社H工 場 の プ レ ス 職 場 に っ い て
見 た よ う に、1日 に4回 な い し10回 、 最 大 で は20回 も の 金 型 交 換 を 行 う と い
う よ う な 操 業 の 仕 方 が 案 出 さ れ た こ と は、 驚 くべ き転 換 で あ っ た。(ち な み に、
第2章 で 見 た プ レ ス 職 場 で 金 型 交 換 に 要 す る 時 間 は、198 .2年 に お い て、 大 部
分 の プ レ ス 機 械 に っ い て は3な い し5分 、 も っ と も速 い も の は15秒 、 も っ と も
大 型 の プ レ ス 機 械 で は15分 で あ っ た。)し た が っ て、 従 来 の 操 業 の 仕 方 の 下 で
は、 ア メ リ カ の プ レ ス 工 場 で は 当 然、 プ レ ス 加 工 ラ イ ン の 職 長 と 型 段 取 り部 門 の
職 長 の 間 に は、A社H工 場 の プ レ ス 職 場 で 要 求 さ れ て い る ほ ど の 緊 密 な 連 携 は 要
求 き れ て い な か っ た で あ ろ う。 但 し、 私 が1986年 に ア メ リ カ 在 来 の 自 動 車 メ
ー カ ー の い く っ か の 工 場 を 訪 問 した と き、 プ レ ス 工 場 で は、A社 に 負 け な い 敏 速
な 金 型 交 換 を 実 現 し よ う と し て、 非 常 な 努 力 が 傾 注 さ れ て い た。 し た が っ て、 今
後 は、 よ り 肌 理 の 細 か い 連 携 を 実 現 す る こ と が、 職 長 た ち の 技 能 と し て 要 求 さ れ
る気 運 に あ る と い え よ う。
2)「 日 本 は 多 能 工 ・ ア メ リ カ は 単 能 工 」 と い う 差 異 を 強 調 し て い る 著 作 の 中 に、
Monden(1983:Chap.8)お よ び 門 田(1991:'11章)が あ る。 門 田 が こ れ ら
の 章 で 与 え て い る 記 述 は、 一 方 に お い て 、 鈴 木 雄 三 氏 の レ ポ ー ト に 依 拠 し っ っ ト
ヨ タ の 堤 工 場 の 中 の 機 械 加 工 職 場 で1979年 に 実 施 さ れ た 持 ち 場 間 の ロ ー テ ー
シ ョ ン、 そ れ を 可 能 な ら し め た 訓 練 計 画 、 お よ び ロ ー テ ー ジ 訂 ン に よ っ て 達 成 さ
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れ た 諸 効 果 を 示 し、 他 方 に お い て、 こ れ と対 比 さ せ な が ら、 田 中 博 秀 氏 が197
8年 に 報 告 し て い る キ ャ タ ピ ラ ー ・ ト ラ ク タ 「 社 に お け る 観 察 結 果 を 示 して い る
点 で、 根 拠 を 示 さ ず に そ う した 差 異 を 強 調 し て い る 多 く の 言 説 と は 異 な り・ わ れ
わ れ の 研 究 を 深 め る た め の 手 が か り を 与 え て い る。 門 田 が こ こ で 記 述 して い る ト
ヨ タ に お け る 持 ち 場 間 の ロ ー テ ー シ ョ ン は、 一 っ の 組 の 中 で、 必 要 に 応 じ て 日 々
行 わ れ る 種 類 の も の で あ り、 緯 の す べ て の 構 成 員 に 対 し て そ れ を 可 能 な ら し め る
訓 練 に は、 も う 少 し長 期 的 な 計 画 を 要 す る が、 そ れ に して も、 た と え ば3年 と い
っ た 比 較 的 短 い 時 間 的 視 野 の 中 で 行 わ れ る も の で あ る。 私 が 第3章 の3と4の 二
つ の 節 で 示 す よ う に、 こ の 種 類 の ロ ー テ ー シ ョ ン あ る い は 多 能 工 化 で あ れ ば、 北
米 の 日 系 工 場 で も、 ま た 北 米 在 来 の メ ー カ ー の 工 場 で も、 最 近 で は 実 施 さ れ る よ
う に な っ て き て い る。 日 本 で 発 展 し て き た 労 働 者 の キ ャ リ ア の も っ と 興 味 深 い 側
面 は、 私 が 第2章 で 採 用 した よ う な 方 法 に した が い、 個 々 の 従 業 員 に っ い て、 彼
ま た は 彼 女 が 採 用 さ れ て か ら'15年 以 上 に わ た る 期 間 を 対 象 に と り、 組 間 の 移 動
を 含 む 移 動 の 軌 跡 を 描 き 出 し た と き、 は じ め て 照 ら し 出 す こ と が で き る。199
0年 代 の 初 頭 で 見 る か ぎ り、 日 本 で 作 り 出 さ れ た 慣 行 の 中 の、 国 際 的 に 見 て 真 に
特 徴 的 な 要 素 は、 こ の 部 面 に あ る と 私 は 考 え て い る。
3)日 本 のA社 に お け る 聞 き 取 りの さ い に、 「班 長 に な る と、 従 来 に 比 べ て 格 段
に い ろ い ろ な 作 業 ポ ジ シ ョ ン に 入 っ て、 そ れ を 経 験 す る 機 会 が 増 え、 した が っ て
多 く の 作 業 ポ ジ シ ョ ン に 関 す る技 能 が 身 に っ く。 」 と い う 発 言 を 聞 い た。 こ の 発
言 か ら類 推 す れ ば、 ア メ リ カ の リ リ ー フ マ ン の 場 合 に も、 必 ず し も 自 分 が 属 す る
組 織 単 位 の 中 の す べ て の 作 業 ポ ジ シ ョ ン を そ れ ま で に 経 験 して き て い な く て も、
あ る 時 点 で 先 任 順 位 に も と つ い て リ リー フ マ ンの 職 務 に つ け ば、 ま さ に、 そ の 職
掌 が ら 多 く の 作 業 ポ ジ シ ョ ン を 臨 時 に 担 当 しな け れ ば な ら な い 機 会 が 増 え、 そ の
こー と を 通 じ て 多 く の 作 業 ポ ジ シ ョ ン に 関 す る 技 能 が 身 に つ く と い う 面 が あ っ た か
も しれ な い。
4)小 池(1981),28-35ペ ー ジ;Koike(1988),221-222ペ ー ジ;
小 池(1989),321ペ ー ジ;小 池(1991),182ペ ー ジ を 参 照 せ よ 。
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5)た と え ば、Itoh(1991)は 、 自 分 の 論 文 の 主 な 寄 与 を な す 部 分 に 入 る に 先 立
ち、 日 本 に お け る 人 的 資 源 管 理 に 関 す る 従 来 の 諸 研 究 が 提 供 し て い る 若 干 の 「定
型 化 さ れ た 諸 事 実 」 を 簡 単 に 要 約 し て い る が》 そ の う ち"Fact3"と し て ま と め ら
れ て い る 命 題 の 中 の(b)の 部 分 は、 「日 本 に お け る 昇 進 パ タ ー ン は 、 お そ い 選
抜 方 式 で あ る。 大 多 数 の 従 業 員 は、 自 分 が 属 す る コ ー ホ ー トか ら、10な い し1
5年 の 間 は 決 定 的 な 差 を っ け ら れ な い。 こ の 期 間 の 経 過 後 に、 少 数 の 者 の み が 選
抜 さ れ て 、 よ り 上 位 に あ る 管 理 者 の 諸 職 位 に 上 げ ら れ て 行 く こ と に な る。 」 と 書
か れ て い る。 こ の 部 分 だ け を 読 め ば 、 読 者 は 、 そ れ を 、 ホ ワ イ ト カ ラ ー 従 業 員 に
も ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 に も 等 し く 当 て は ま る 事 実 と し て 受 け 取 る で あ ろ う。 た だ 、
Itoh(1991)は 、"Fact3"と 題 す る 要 約 を 与 え た あ と、 そ れ を サ ポ ー トす る 実 証
的 デ ー タ が ど れ ほ ど あ る か に 関 す る 吟 味 も 慎 重 に 行 っ て い る。 「残 念 な こ と に、.
系 統 的 な 証 拠 は あ ま り 得 ら れ て い な い。 」 と い う 文 で 始 ま る こ の 吟 味 作 業 の 部 分
で 挙 げ ら れ て い る ロ ー ゼ ン バ ウ ム、 フ ォ ー ブ ス、 花 田 等 に よ る 既 存 の 諸 著 作 を 検
討 す れ ば 、 そ れ ら は 概 し て 大 学 を 卒 業 し た 従 業 員 を 対 象 に し た も の だ と い う こ と
が わ か る だ ろ う。 な お、 こ れ ら 著 作 の 性 格 に っ い て は 、 小 池(1993)が 詳 細 な 吟
味 を 与 え て い る。
6)私 の 指 導 の 下 で 行 っ た 修 士 論 文 作 成 の た め の 研 究 に お い て 、 馬 駿(1994)は 、
電 機 工 業 に 属 す る 大 手 メ ニ カ ーS社 の 本 社 人 事 部 と1製 作 所 の 中 の 一 っ の 職 場 を
対 象 と し て 、 私 が 第2章 でA社 に 関 す る 結 果 を 示 し た 調 査 に お い て 導 入 し た 方 法
に よ る 聞 き 取 り 調 査 を 行 っ た が・ .この 研 究 の 過 程 で ・ 彼 は・ 「196.6年3月 に
高 校 を 卒 業 し て 同 年4月 に ブ ル ー カ ラ ー 従 業 員 と し てS社1製 作 所 に 採 用 さ れ 、
そ の 後 も 継 続 し て 勤 務 し て き た 従 業 員23名'」 か ら 構 成 さ れ る 一 っ の コ ー ホ ー ト
に っ い て 、 採 用 時 点 か ら1993年3月 に い た る27年 間 の 人 事 デ ー タ に ア ク セ
ス す る こ と が で き、 こ れ を 利 用 し て ツ リ ー 分 析 を 行 う.こと が で き た。 そ の 結 果 は、
馬 駿(1994)の 第3章 第2節 に 示 さ れ て い る。
7)こ の パ ラ'グ ラ フ で 言 及 し た 二 っ の 工 場 別 協 定 の う ち、1970年 にX社Jプ
ラ ン トで 結 ば れ た も の は 、 小 池 の 好 意 に よ り 借 覧 で き た も の で あ る。
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8)た と え ば、 私 が1986年 に 訪 れ たX社Tプ ラ ン ト は、 当 時2直 で 生 産 し て
お り、 従 業 員 数 は4,500人 で あ っ た が 、 こ の プ ラ ン ト の 歴 史 を 見 る と、19
82年9月 に 製 品 需 要 の 不 振 の た め、 そ れ ま で2直 で 操 業 し て い た の が1直 操 業
に 移 行 し、2,000人 を 超 え る 従 業 員 が レ イ オ フ さ れ た 。2直 に よ る 生 産 が 再
開 さ れ た の は1985年4月 で あ り、 こ の と き、 約2,000人 の 雇 用 が 行 わ れ
た 。 全 従 業 員 の 半 数 近 い 人 数 の 解 雇 が 一 一 た と え 再 雇 用 が 行 わ れ る さ い に は 優 先
権 を 持 つ と い う 条 件 が っ い て い る に せ よ 一 一 大 し た 紛 争 を 招 く こ と な く 遂 行 さ れ
る と い う こ と は、 第2次 大 戦 後 の 日 本 で は 考 え ら れ な い こ と で あ る。
9)よ り 細 か く い え ば 、 「保 全 従 業 員 」 に 該 当 す る カ テ ゴ リ ー が 、 さ ら に 、 「一
般 保 全 工 」 ど 丁 型 ・工 具 工 」 に 分 か れ て い て 、 全 体 と し て 三 つ の 職 務 区 分 が あ る
と 考 え ら れ る 事 例 も あ るσ た と え ば、1985年 の 労 使 間 協 定 の 段 階 に お け るN
UMMI一 一 カ リ フ ォ ル ニ ア 州 フ リ ー モ ン ト にGMと ト ヨ タ の 合 弁 企 業 と し て で
き た 自 動 車 生 産 企 業 一 一 が 、 こ れ に 該 当 す る。 な お、 鈴 木(1991)の138ペ ー
ジ に は 、 ア メ リ カ 会 計 検 査 院 の 調 査 を 典 拠 と す る 在 米 各 自 動 車 メ ー カ ー の 職 務 区
分 の 数 が 第3.2表 と し て 掲 げ ら れ て い て 参 考 に な る が 、 ア メ リ カ 会 計 検 査 院 の
調 査 に も と つ く こ の デ ー タ は、 日 系 工 場 が 導 入 し た 「チ ー ム ・ リ ー ダ ー 」 を 一 っ
の 職 務 区 分 と し て 挙 げ て い る 場 合 も あ れ ば 、 挙 げ て い な い 場 合 も あ り、 そ の 点 で
-・貫 性 が 不 足 し て い る。
10)あ る 日 系 工 場 で は、 職 長 に 該 当 す る 職 位 の こ と をProductionCoordillate'
rと よ ん で い る。1991年 に 私 は こ の 日 系 工 場 で 、 そ の 設 立 以 来 、 人 的 資 源 管
理 業 務 に 携 わ、っ て き た 日 本 人 上 級 管 理 者 一 一 面 接 当 時VicePresidellt[直 訳 す
れ ば 副 社 長 で あ る が 、 ア メ リ カ の 会 社 に お け る 語 感 で は 部 長 に 近 い]の 職 位 を 占
め て い た 一 一 に 面 接 し た が、 こ の 人 の 言 に よ れ ば 、 「職 長 を 表 わ す こ と ば と し て
北 米 で 伝 統 的 に 使 わ れ て き たSupervisorと い う こ と ば だ け は、 背 広 を 着 て ネ
ク タ イ を 締 め て 労 働 者 を 指 図 し 監 督 す る 存 在 と い う イ メ ー ジ を 伴 う の で 、 ど う し
て も 避 け た か っ た。 」 と い う こ と で あ る。
11)香 川 ・石 田(1990)は 、36-37ペ ー ジ で 、UAWが 組 合 を 組 織 し て い
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る あ る 日 系 工 場 に お け る チ ー ム ・ リ ・一 ダ ー へ の 昇 進 手 続 き を 記 述 し て い る。 彼 ら
の 記 述 に よ る と、 こ の 企 業 で は 、 応 募 者 の 面 接 は 先 任 順 位 の 高 い 者 か ら 順 に 行 わ
れ る こ と に な っ て い て 、 面 接 順 に 昇 進 の 可 否 を 決 定 し て 行 く の で 先 任 順 位 の 高 い
者 は 有 利 だ と い う こ と で あ る が 、 先 任 順 位 だ け で 自 動 的 に 決 ま る の で は な く、 応
募 者 と い っ し ょ に 働 い て き た チ ー ム ・ リ ー ダ ー3人 と、 ユ ニ ッ ト ・ リ ー ダ ー[チ
ー ム ・ リ ー ダ ー の1段 上 に あ る 職 位 で あ り、 わ れ わ れ が 第2章 で 見 た 日 本 のA社
で は 組 長 に 該 当 す る]1人 と が 、 面 接 を 経 て 、 .合議 に よ り 決 定 し て い る と の こ .と
で あ る。
12)同 じ 時 期 に 同 社 の 日 本 国 内 の 工 場 で は 、 「最 低 三 つ の 仕 事[任 務 ま た は 作
業 ポ ジ シ ョ ン の こ と]は 、 や れ る よ う に・し よ う 」 と い う こ と ば が 、 ス ロ ー ガ ン に
な っ て い た と い う。 も っ と も、.日 本 の 国 内 で も、 会 社 に よ り、 ま た 観 察 が 行 わ れ
た 時 期 に よ っ て は 、A社 の ア メ リ カ の 工 場 で1991年 に 実 現 し て い た 程 度 の 作
業 ポ ジ シ ョ ン 間 の ロ ー テ ー シ ョ ン は、 ご く 普 通 の こ と と し て 報 告 さ れ て い る。 た
と え ば、 小 池(1977)が 報 告 し て い る 二 っ の 企 業 の 中 の 自 動 車 組 み 立 て ラ イ ン の
う ち 、 作 業 ポ ジ シ ョ ン 間 の 移 動 が 、 も う 一 っ の 企 業 に 比 べ 、 は る か に 意 識 的 に 追
求 さ れ て い る と さ れ て い る 方 の 企 業 の 事 例(200ペ ー ジ)を 参 照 せ よ。199
0-91年 頃 のA社 の 日 本 国 内 の 工 場 の 最 終 組 み 立 て ラ イ ン は 、 個 々 の 作 業 ポ ジ
シ ョ ン に お け る 作 業 負 荷 が 、 と り わ け 高 い 状 態 に な っ て い た の か も し れ な い。
13)た と え ば 、 私 が1986年 にX社Tプ ラ ン トで 面 接 し た 人 的 資 源 管 理 担 当
の 、 あ る 管 理 ス タ ッ フ の 履 歴 を 見 る と、1967年 に 生 産 ラ イ ン に 就 く 時 間 給 労
働 者 と し て 入 社 、68年 に 資 材 管 理 の 事 務 職 員 と「な り、71年 に 資 材 生 産 管 理 領
域 の 日 程 計 画 担 当 のSupervisor、75年 に 同 領 域 の 別 の 仕 事 を 担 当 す るSupe
rvisor,78年 に 同 領 域 で 働 く21人 の 監 督 者 と200人 の 時 間 給 労 働 者 を 監 督
す るGeneralSupervisor、82年 に 資 材 運 搬:a理 担 当 のOfficeManager、
と い う よ う に キ ャ リ ア を 積 ん で 行 き、1983年 にQWLCoordinatorと な っ
て ・ そ の プ ラ ン ト に お け る 会 社 と 組 合 の 共 同 運 営 に よ るQWL活 動 の 運 営 に 従 事
し は じ め て い る。 な お 、 こ の 人 は、1985年 に 学 士 号 を 取 得 し た 。
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14)詳 細 に い う と、 先 任 順 位 に は、(ア)あ る 作 業 領 域 に お け る 先 任 順 位 、(
イ)あ る 事 業 所 全 体 の 中 で の 先 任 順 位、(ウ)会 社 全 体 の 中 で の 先 任 順 位 、「と い
っ た 種 々 の 概 念 が 区 別 で き、 特 定 の 従 業 員 は、 こ れ ら の 複 合 体 か ら な る 先 任 順 位
を 持 っ て い る。 病 休 や 有 給 休 暇 の 長 さ な ど、 福 利 厚 生 の 面 で の 権 利 は(ウ)に よ
っ て 規 定 さ れ る か ら、 職 場 を 変 わ っ た 場 合 に も、(ア)と は 異 な り、 次 の 職 場 に
持 ち 越 す こ と が で き る。
15)1986年 に 私 が 訪 問 し た あ る 日 系 の 部 品 サ プ ラ イ ヤ ー(ベ ア リ ン グ の 製
造 に 従 事)は 、 も と も と ア メ リ カ の メ ー カ ー と の 合 弁 企 業 と し て 北 米 で の 生 産 を
開 始 し た が、 事 情 の 変 化 に よ り、 全 株 を 日 本 側 が 持 つ よ う に な り、1986年 に
経 営 執 行 権 も 日 本 か ら き た 経 営 者 の 下 に 一 元 化 さ れ た。 こ:れと 符 節 を 合 わ せ て、
会 社 とUAWと の 間 に 結 ば れ て い た 協 約 も1985年 秋 に 改 訂 さ れ た が、 そ の さ
い、 従 来75種 類 あ った 職 務 名 称 が11種 類 に集 約 化 さ れ た。 私 が 会 っ た 日 本 人
の 経 営 者 の 言 に よ れ ば、 こ の11種 類 の 職 務 名 称 は、 作 業 上 の 観 点 か ら 余 儀 な く
さ れ て い る 区 分 と い う よ り も、 む し ろ ラ ン ク と して 残 っ て い る と い う こ と で あ っ
た。 な お、 こ れ に 関 連 し て、 本 文 の 中 の 少 し前 の 箇 所 で 言 及 した ア メ リ カ 自 動 車
メ ー カ ー に お け る 賃 金 率 の 分 布 曲 線 と、 ア メ リカ 自 動 車 部 品 メ ー カ ー に お け る そ
れ と の 間 に あ る 形 状 の 違 い を 思 い だ し て ほ し い。
16)エ ー ジ ェ ン シ ー 理 論 の 立 場 か ら す る イ ン セ ン テ ィ ブ ・ シ ス テ ム の モ デ ル 分
析 に っ い て は、 ミ ル グ ロ ー ム と ロ バ ー ッFMilgromandRoberts(1992)が 、
第6章 と 第7章 の 二 っ の 章 を 費 や し て 詳 細 な 解 説 を 与 え て い る。
17)鈴 木(1991),142ペ ー・ジ を 参 照 。
18)こ の 脚 注 番 号 に対 応 す る 文 の 前 半 に 「た と え 日 系 工 場 が、 こ れ よ ち 効 率 的
な 保 全 工 の 養 成 プ ロ グ ラ ム を 作 り 出 し た と し て も 」 と い う仮 定 法 の 文 節 を 置 い た
が、 こ れ を 見 て、 実 状 は ど う な の か 知 り た い と感 じ る 読 者 も あ ろ う。 私 は、A社
が ア メ リ カ で 単 独 で 設 立 した 現 地 生 産 法 人 に お い て、1991年 に、 保 全 工 の 訓
練 計 画 に っ い て 若 干 の 聞 き 取 り を 行 う 機 会 が あ っ た。 こ の 日 系 工 場 で は、 最 初 の
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1年 商 は 訓 練 セ ン タ ー で ク ラ ス 学 習 を 行 い、2年 目 は 現 場 実 習 と ク ラ ス学 習 を 半
分 づ っ と い う構 成 に し、3年 で 一 応 の 基 礎 を 終 え る が、 そ れ 以 降 も、 電 気、 機 械
加 工 、 溶 接 な ど、 北 米 の 伝 統 的 な 熟 練 工 育 成 方 式 で は そ れ ぞ れ 別 の 職 種 に 属 す る
も の と さ れ て き た 多 様 な 専 門 分 野 を 各 人 が す べ て 習 得 す る と い う意 味 に お け る 多
能 工 化 と、 各 設 備 に っ い て の 技 能 の 深 化 と の 両 方 を 追 求 す る 系 統 的 な 訓 練 が 継 続
さ れ る 方 式 が 採 ら れ て い る。 ク ラ ス 学 習 は、 電 気 工 学 、 電 子 工 学 、 空 気 力 学 、 応
用 流 体 力 学 、 デ ジ タ ル 回 路 論、 機 械 構 造 論、 機 械 加 工 、 電 気 設 備 制 御 、 溶 接 、 プ
ロ グ ラ マ ブ ル ・ コ ン トロ ー ラ ー な ど と い っ た コ ー ス が、 基 礎、 中 級、 上 級 の 三 段
階 に 分 け て 開 講 さ れ て い て、 各 期 に コ ー ス ・ー力 タ ロ グ が 編 集 発 行 さ れ て い る。 ま
た、 現 場 実 習 に は、 プ レ ス 加 工 ラ イ ン や 組 み 立 て ラ イ ン な ど生 産 ラ イ ン に 属 す る
各 職 場 に2カ 月 く ら い つ っ 就 け られ て 巡 回 し て 行 き、 そ こ で の 作 業 を 経 験 し っ っ、
職 場 の 仕 組 み と そ こ に あ る 設 備 の 役 割 を 理 解 す る と い う プ ロ セ ス も組 み 込 ま れ て
い る。 従 業 員 の 訓 練 計 画 を 担 当 して い る あ る 日本 人 の 管 理 者 は、 「日 本 国 内 で 行
わ れ て い る プ ロ グ ラ ム よ り、 こ こ で 行 わ れ て い る も の の 方 が、 コ ン セ プ トに お い
て む し ろ す ぐ れ て い る 」 と 考 え て い た。
19)こ の サ プ ラ イ ヤ ー で は、 型 保 全 工 を 補 充 す る 場 合 、 社 の 内 外 か ら 公 募 し て、
応 募 者 の 中 か ら 適 性 が あ る と 認 め ら れ る 者 を 選 ん で 訓 練 を 始 め る。 型 保 全 工 と し
て の 最 高 の ラ ン ク に 到 達 し た 場 合 、 週 当 り 賃 金 は 、 生 産 ラ イ ン に 就 い て い る 一 般
工 よ り26パ ー セ ン ト高 い 水 準 に な る が 、 何 年 間 か の 「徒 弟 訓 練 コ ー ス 」 の あ と
一 挙 に そ の 水 準 に飛 び 上 が る わ け で は な く、 一 般 工 か ・ら 出 発 し た 場 合 、(1)半
年 後 、(2)そ の2年 後 、(3)そ の1年 後 、(4)そ の ま た1年 後 、(5>さ
ら に そ の1年 後 、 と い う 五 つ の 節 目 に 、 階 段 状 に 昇 格 ・昇 給 が 行 わ れ て い き、 結
局 、 出 発 後5年 半 を 経 て26パ ー セ マ ト増 と な る の が 大 体 の 標 準 的 な 軌 跡 で あ る
よ う だ。 こ れ に 対 し て 、 生 産 現 場 で 班 長 、 係 長 、 課 長 と 上 が っ て い っ た 場 合 、 班
長 は 一 般 工 の8パ ー セ ン ト増 し、 係 長 に は 範 囲(レ ン ジ)レ ー トが 提 供 さ れ て1
5な い し24パ ー セ ン ト 増 し、 課 長 は 同 じ く53な い し89パ ー セ ン ト増 し と な
る。 他 方 、 職 場 の 組 織 の 方 を 見 る と、 製 造 課 の 中 に プ レ ス 係 が あ り、 プ レ ス 加 工
ラ イ ン も 型 保 全 の 作 業 領 域 も プ レ ス 係 の 中 に あ る。 だ が 上 記 の 週 当 り の 給 与 の デ
ー タ だ け か ら 見 る と、 プ レ ス 係 の ト ッ プ よ り も、 最 高 水準 に 到 達 し た 型 保 全 工 の
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方 が 高 い。 し た が っ て、 型 保 全 工 の コ ー ス に 移 っ た あ と、 も し、 こ の コ ー ス を 最
後 ま で 歩 ん で し ま え ば、 プ レ ス 加 工 ラ イ ン を 直 接 に リ ー ドす る ポ ジ シ ョ ン に 就 く
た め に プ レ ス 加 工 ラ イ ン の 側 に 戻 っ て く る イ ン セ ン テ ィ ブ は、 自 動 車 製 造 業 の 場
合 と 同 様 、 存 在 し な い こ と に な る。
20)Geber(1989)は 、 フ ォ ー ド社 に お け るEIの 展 開 の 歴 史 と、EIを 構 成 す
る も の と し て 実 施 さ れ て き た 諸 事 項 を 、 か な り 詳 細 に 紹 介 し て い る。
21)こ の こ と ば は 、Geber(ig89)が 引 用 し て い る も の を 、
で あ る 。
さ ら に 引 用 し た も の
・・2・2)r現 代 製 璋 業 の 経 済 学 一 一 技 術 ・戦 略 ・・組織 」 と 題 す る ミ ル グ ロ ー ム と ロ
バ ー ッ の 論 文MilgromandRoberts(1990) 、 お よ び㍉ そ の 論 文 の 中 で 引 用 さ
れ て い る 文 献 を 参 照 せ よ。
23)日 本 の 自 動 車 メ ー カ ー の 中 で の 人 的 資 源 管 理 を 実 証 的 に 調 べ て い る 論 文 と
して、 野 村(1988/89,91991)があ る。 彼 は 私 が 本 文 でA社 と よ ん で き た 会 社 と 同
一 と 思 わ れ る 会 社 をB社 と 名 づ け、 そ こ で 発 展 して き た 諸 慣 行 を 調 べ て い る。 特
に、 私 が ご く簡 単 に しか 触 れ な か っ た 賃 金 の 一.成 要 素 で あ る 集 団 能 率 給 部 分 一
一 生 産 手 当 「 一 に つ き・ く わ し い 記 述 を 行 っ て'}る ・ と こ ろ で ・ 野 村
.(199.1P
一 部 は 小 池 の 技 能 概 念 の 批 判 に 当 て ら れ て お り
、 さ ら1こ野 村(1992)は 、 .そ φ 全
体 が 小 池 の 議 論 の 批 判 に 当 て ら れ て い る。 そ の 批 判 の 軸 心 は、 「保 全 部 門 や 工 機
工 場 で 働 く77.働者 こ そ が、 ドイ ッ で 専 門 工 と よ ば れ て き た も の に 相 当 し、 本 来 の
意 味 で 熟 練 工 と よ ば れ る べ き 存 在 で あ る の に、 小 池 は も っ ぱ ら 直 接 生 産 労 働 者 に
関 心 を 集 中 し、 本 来 の 熟 練 を 含 ま な い も の を 知 的 熟 練 と よ ん で い る 」 と い う 指 摘
に あ る。 私 の 考 え で は、 小 池 の 最 大 の 貢 献 は、 本 文 で も 述 べ た よ う に、 第1に 、
理 論 経 済 学 者 が 長 き に わ た っ て 無 視 し て き た 「企 業 の 中 で 付 加 さ れ る 技 能 」 を カ
テ ゴ リー と し て 認 知 さ せ る 方 向 に イ ン パ ク トを 及 ぼ した こ と で あ り、 第2に 、 こ
の 技 能 が 付 加 さ れ て 行 く様 相 を 研 穽 す る た め の 実 行 可 能 な 方 法 と し て、 個 々 の 従
業 員 が 就 け ら れ て 行 く ポ ジ シ ョ ンの 時 間 的 経 路 を 実 証 的 に 調 べ、 企 業 間 で 比 較 す
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る と い う方 法 を 開 拓 し た こ と で あ る。 私 は、 三 っ の 章 を 費 や し て、 こ の 方 法 を、
さ ら に 一 段 発 展 さ せ よ う と 努 め た。 こ の 方 法 は、 保 全 部 門 や 工 機 工 場 も対 象 の う
ち に 含 む こ と が で き、 そ れ ば か り か、 直 接 生 産 ラ イ ン と 保 全 部 門 の 境 界 を 越 え る
よ う な タ イ プ の キ ャ リ ア ・パ ス の 検 出 さ え も が、 こ の 方 法 に よ っ て 可 能 に な る こ
と を、 私 の こ の 作 品 は 示 して い る は ず で あ る。 ま た、 こ の 方 法 に よ っ て 研 究 を 進
め れ ば、 私 が 示 し た よ う に、 ア メ リ カ で は こ れ ま で 実 現 し な か っ た タ イ プ の キ ャ
リア ・パ ス や ク ロ ス ・ ト レー ニ ン グ が 日本 で は 実 現 し た こ と を 検 出 す る よ う な こ
と が 起 こ る か も し れ な い。 し か し事 実 の そ う し た 側 面 を 検 出 す る こ と は、 決 して、
日本 に 成 立 し た シ ス テ ム を 総 体 と し て イ デ オ ロ ギ ー 的 に 礼 賛 す る 立 場 を と る こ と
と 同 じ で は な い。
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注:数 字 は 各 職 務 名 称 に 対 応 す る時 間 当 り基 本 賃 率(挙 位:ド ル)
典 拠:X社Tプ ラ ン トの マ ネ ジ メ ン ト とUAW葦 部 と の 間 に1985年 に 締 結 さ
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